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Vodja je tisti, ki pozna pot, gre čez pot in pokaže pot. 
John C. Maxwell  
Vloge in kompetence vodij ter značilnosti vodenja v Sloveniji 
 
V diplomsko nalogo so vključeni sodobni načini vodenja in kompetence, potrebne za 
učinkovito in celovito vodenje podjetja. Predstavljene so tudi ključne vloge in značilnosti 
vodenja v slovenskih podjetjih. V sodobnem času predstavlja človeški kapital ključno 
konkurenčno prednost podjetja, zato je potreben optimalen način upravljanja z njim. Tema 
odraža aktualno stanje vodenja podjetij, kjer zaradi kompleksnosti in hitrega tempa v 
poslovnem okolju vodje za svoj uspeh potrebujejo kombinacijo ustreznih kompetenc in 
lastnosti. Cilj diplomske naloge je seznanitev z delom vodij in predstavitev kompetenc, 
potrebnih za uspešno delovanje in vodenje organizacije. Skozi teorijo kompetenčnega modela 
sodobnega vodje bomo spoznali tudi, katere kompetence so ključne za sodobno vodenje. V 
empiričnem delu bomo na podlagi sekundarne analize podatkov raziskali, kaj motivira vodjo 
kot posameznika ter kako on kot vodja motivira zaposlene. Proučili bomo tudi povezavo med 
uspešnostjo, cilji in prispevki posameznika k boljšemu delovanju organizacije.  
 
Ključne besede: vodenje, vloge in kompetence vodij, sodobni načini vodenja. 
 
Roles and competencies of leaders and management characteristics in Slovenia 
 
The diploma includes modern management methods and competencies that are necessary for 
efficient management of the company. The key roles and characteristics of management in 
Slovenian companies are also presented. In modern times, human capital represents a key 
competitive advantage of the company, therefore an optimal way of managing it is required. 
The topic reflects the current status of corporate governance, where due to the complexity and 
rapid pace in the business environment, the leaders need a combination of appropriate 
competences and qualities for their success. The goal of the thesis is to get acquainted with the 
work of leaders and present the competencies needed for the successful operation and 
management of the organization. Through the theory of the competence model of the modern 
leader, we will also find out which competences are crucial for modern management. In the 
empirical work, on the basis of a secondary analysis of data, we will explore what motivates 
the leader as an individual, and how he motivates the employees as the leader. We will also 
explore the link between the success, the goals and the individual's contribution to the better 
functioning of the organization. 
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V diplomski nalogi bom predstavil vloge in kompetence vodij ter značilnosti vodenja v 
slovenskih podjetjih. Čeprav se pojem kompetence pojavi šele v 19. stoletju, so kompetentne 
delavce iskali že davno prej. Predindustrijska doba je zelo dober primer procesa razvoja 
človeških virov. Takrat je namreč proces usposabljanja vajencev v mojstre trajal toliko časa, 
dokler ni mojster obvladal svojega poklica in ga lahko samostojno opravljal (Svetlik, 2005). 
Tako kot včasih človeški kapital še danes pomeni določene prednosti in kompetence znotraj 
podjetja. Človeški kapital zajema posmeznikove sposobnosti, potrebne za uspešno delovanje 
podjetja. Danes je optimalni način upravljanja s človeškimi viri ključna strategija podjetja, če 
ta želi vplivati na učikovitost in uspešnost podjetja ter ohranjati konkurenčno prednost in 
zadovoljne delavce (Moss, 2016). 
V organizaciji ima vodja izredno veliko vlogo in pomemben vpliv. Vodja usklajuje delovanje 
celotne organizacije, usmerja delo podrejenih in jih vodi k želenemu, zastavljenemu cilju. 
Uspešnost vodje se kaže v rezultatih organizacije. Vodenje predstavlja poklic in ne umetnost, 
znanost ali prirojeno sposobnost. Obravnavamo ga kot poklic učinkovitosti in doseganja 
rezultatov, vodenje pomeni akcijo – ukrepe, izvedbo in pretvarjanje znanja vodje v dosežke 
(Starc, 2015). 
 
Tema odraža aktualno stanje vodenja podjetij, kjer zaradi kompleksnosti in hitrega tempa v 
poslovnem okolju vodje za svoj uspeh potrebujejo kombinacijo ustreznih lastnosti in 
kompetenc. Vsak vodja pa ima vrsto vlog, ki se razlikujejo glede na dano situacijo. Z njimi 
vplivajo na svoje podrejene, da bi dosegli zastavljen cilj organizacije. Aktualnost teme se 
odraža tudi v  slovenskih podjetjih, ki vse bolj uporabljajo že uveljavljene modele kompetenc, 
z namenom izboljšanja organizacijske in individualne produktivnosti. Uspešno delovanje 
organizacije temelji na ustrezni optimizaciji njenega delovanja, s pomočjo izbiranja pravih 
ljudi, na temelju konstantnega usposabljanja kadrov in zmožnostjo vrednotenja posamezne 
funkcije znotraj organizacije (Mihalič, 2006). 
 
Cilj diplomske naloge je seznanitev z delom vodij in predstavitev kompetenc, potrebnih za 
uspešno delovanje in vodenje organizacije. Skozi teorijo kompetenčnega modela sodobnega 
vodje bomo spoznali tudi, katere kompetence so ključne za sodobno vodenje.  
 
V empiričnem delu bomo raziskali, kaj motivira vodjo kot posameznika ter kako on kot vodja 
motivira zaposlene. Prav tako bomo poskusili ugotoviti, kaj so glavni izzivi in odlike uspešnega 
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vodje ter ali sodelavci in okolje vplivajo na način vodenja. Poskusili bomo ugotoviti povezavo 
med uspešnostjo, cilji in prispevki posameznika k boljšemu delovanju organizacije. Zanimalo 
nas bo tudi, na kaj so kot vodje ponosni. 
Naše raziskovalno vprašanje v empiričnem delu bo: Kaj je značilno za vodenje v Sloveniji,  





Kompetence. Pojem, ki znotraj podjetij in v vsakdanjiku posameznika dobiva vedno večji 
pomen in se čedalje bolj uveljavlja v sodobni družbi. V zadnjih letih se različni modeli 
kompetenc  uporabljajo z namenom izboljšave organizacijske in individualne produktivnosti. 
Raziskave kompetenc so se v velikih organizacijah začele zaradi potrebe po identificiranju 
potrebnih kompetenc za določeno delovno mesto. Identifikacija kompetenc prinese podjetju 
optimizacijo delovanja na več področjih: izbira kompetenčnih ljudi za določeno delovno mesto, 
vrednotenje posameznega delovnega mesta in usposabljanje posameznikov po individualnih 
potrebah (Sliter, 2015).  
 
Pojem kompetenca nima natančne definicije, saj so ga avtorji, ki so se z njim ukvarjali, različno 
opredelili. Zato se bomo v  tem delu diplome osredotočili na različne definicije kompetenc in 
kompetentnosti, ki jih najdemo v literaturi, ter na tem temelju opredelili  razliko med pojmoma.  
Osnovno definicijo pojma kompetenc in kompetentnosti, bomo nadgradili s posameznimi 
elementi kompetenc (kot so motiv, sposobnost, osebnost, vrednote in znanje). Nato se bomo 
osredotočili na kompetence posameznika po ravneh in po področjih. Po tem bodo sledile 
dimenzije kompetenc, ki predstavljajo menedžment kompetenc v organizaciji in so povezava 
posameznika s potrebami in cilji podjetja. Nazadnje bomo opredelili še vloge vodij in 
kompetence, ki so ključne za vodenje.  
2.1 Opredelitev kompetenc 
Kompetence so lahko razumljene kot veščine oziroma kognitivne sposobnosti, ki vključujejo 
posameznikove mentalne vire, ki so za posameznika potrebni, da doseže zastavljene cilje in 
pridobi določeno znanje. Pri sami definiciji pojma opazimo, da si je vsak avtor, ki se je ukvarjal 
s kompetencami, pojem po svoje definiral, saj se pojem uporablja v filozofiji, lingvistiki, pravu, 
politologiji, sociologiji in preostalih disciplinah. Posledično dobi pojem različne pomene in 
prispeva k oblikovanju posebnih vrst kompetenc. 
 
Wyne in Stringer enostavno definirata kompetence kot neko lastnost, ki opredeljuje, kakšni 
morajo biti ljudje, kaj morajo znati in storiti, da dosežejo potrebne rezultate pri delu (Brophy in 
Kiely, 2002). 
Klemp (v Boyatzis, 1982) si  kompetence razlaga kot osnovne karakteristike posameznika, ki 
ga vodijo do boljšega in uspešnejšega delovanja v službi. Njegovo definicijo je izpopolnil 
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Boyatzis, ki je karakteristike posameznika razširil in jih predstavil kot posameznikove lastnosti, 
stališča, samopodobo oziroma vloge, različna znanja in motive, ki jih uporablja na delovnem 
mestu in so ključni, da je suveren in uspešen na delovnem mestu (Boyatzis, 1982). 
Constable (v Jackson, 2002) na temelju Boyatzisove opredelitve kompetence definira kot 
zmožnosti oblikovanja sosledja vedenj, ki vodijo v doseganje zastavljenega cilja. Prav tako 
govorita o menedžerskih kompetencah kot zmožnosti menedžerja, da v menedžerskih vlogah 
izkoristi pridobljeno znanje in izkušnje. Kompetence torej vežeta na menedžerje in oblikujeta 
seznam kompetenc, ki naj bi jih imel učinkovit in dober menedžer, ter mednje uvrščata: 
kreativnost, pripravljenost na tveganje, energičnost in zmožnost sprejemanja premišljenih 
odločitev.  
Kompetence so sposobnosti, stališča in vedenja, vsa znanja, ki so potrebna, da smo uspešni pri 
opravljanju določene naloge. Kompetence se predvsem osredotočajo na to, kako je delo 
opravljeno s prepoznavanjem vedenj, ki so ključna pri uspešnem delovanju (Brophy in Kiely, 
2002). 
Boštjančič (2011)  pravi, da so kompetence v zadnjem desetletju modna muha, ki nakazuje na 
drugačno mišljenje znotraj podjetij. Kadrovniki na zaposlene ne gledajo več le kot na skupek 
različnih lastnosti, temveč posameznika opazujejo in ocenjujejo na podlagi kompetenc, ki naj 
bi mu jih delovno mesto pripisovalo. 
 
Boyatzis se je ukvarjal s ključnimi sestavinami kompetenc in pravi, da so kompetence 
sestavljene iz več karakteristik posameznika. Kompetence posameznika naj bi po njegovem 
bile sestavljene iz lastnosti, motivov, sposobnosti, družbenih vlog, različnih znanj in 
samopodobe. Lastnosti posameznika tvorijo posameznikovo osebnost, po kateri se ljudje med 
seboj razlikujemo. Motiv oziroma motivacijo definira kot usmerjena dejanja, ki so potrebna, da 
posameznik doseže zastavljen cilj, pri čemer motivacija zajema spodbudo, ohranitev in 
usmeritev tako duševnih kot telesnih dejavnosti. Poudarja tudi, da razumevanje motivov v 
posameznikovih mislih oblikuje vedenje. Sposobnosti Boyatzis opisuje kot lastnosti, ki poleg 
motivov, osebnostnih potez in seveda znanja vplivajo na uspešnost in dosežene rezultate pri 
nalogah. Iz sposobnosti pa se velikokrat razvijejo tudi zmožnosti kot kombinacija znanja, 
motiva in sposobnosti. Poleg sposobnosti so pomembne tudi vrednote in družbene vloge, ki 
posamezniku dajejo določeno predstavo o tem, kaj je v okolju spremenljivo. Sestavni del 
kompetenc je tudi znanje, ki ga je posameznik pridobil in ga uporablja. Znanje je definirano kot 
informacija, opredeljena z izkušnjo, presojo, resnico, vrednoto in intuicijo. Poznamo tiho in 
eksplicitno znanje. Kot zadnja sestavina kompetenc je opredeljena samopodoba, ki je mnenje 
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oziroma predstava posameznika o njem samem. Ravno to, kako se sami doživljamo, ima 
ključno vlogo pri našem vedenju (Boyatzis, 1982). 
Potrebno je poudariti, da posameznikove kompetence niso ključ do uspešnega vedenja in 
delovanja na delovnem mestu, ampak je za učinkovitost na delovnem mestu potrebna 
usklajenost posameznikovih kompetenc, zahtev dela in organizacijskega okolja (Boyatzis, 
1982).  
Kompetentnost posameznika se pojavi, ko to celoto znanja, motivov, samopodobe, sposobnosti 
in vrednot posameznika postavimo v socialno in fizično okolje, v katerem ima posameznik 
določeno vlogo ali pa le to opravlja. Zahteve in standardi določene situacije so indikator 
(ne)kompetentnosti posameznika. (Kohont, 2005) 
Definicijo kompetenc in njene glavne sestavine pa je mogoče prikazati tudi v piramidi 
kompetenc ( gl. Sliko 2.1). Ta pokaže, v kakšnih razmerjih so posamezne sestavine. Temelj 
piramide sestavljajo sposobnosti in osebnostne lastnosti, ki omogočajo razvoj posameznikovih 
kompetenc. Sledijo jim različne vrste znanj, sposobnosti, veščin, ki jih posameznik pridobi z 
učenjem. Na vrhu piramide je vedenje, ki ga je moč opazovati in je posledica nižjih ravni (Lucia 
in Lepsinger, 1999). 
Slika 2.1 Piramida kompetenc 
 
Vir: Lucia in Lepsinger (1999, str. 7) 
Kompetence so torej kombinacija različnih lastnosti, od katerih nobena ni v prevladi. Gre torej 
za dimenzijo, ki je vidna pri posameznikovem delu in mu omogoča kompetentnost. 
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Kompetentno pa delujemo le, če vemo, kako naj kaj naredimo in smo pri delu dovolj motivirani 
(Boštjančič, 2011). 
Gruban (2007) definira kompetenco kot značilnost individuma, ki ima kavzalno povezavo med 
življenjem in uspešnim delom. Kompetenca je po njegovem kombinacija veščin, znanj, 
personalnosti in spretnosti posameznika, ki vplivajo na delovno uspešnost bolj kot samo znanje. 
Bartram (v Moss 2016) izpostavlja pomen osebnosti v korelaciji do kompetenc. V svoji 
raziskavi je z metaanalizo obstoječih raziskav na to temo opredelil osem ključnih kompetenc, 
ki jim je pripisal določeno osebnostno lastnost, ki je v linearni povezavi z razvojem te 
kompetence ( gl. Tabelo 2.1). Z njimi dokazuje minimalno povezanost posameznikovih razvitih 
kompentenc med seboj. Bertram tako vodenje in odločanje ter komuniciranje in predstavljanje 
kot kompetenci povezuje z ekstravertiranostjo. Organiziranju in vodenju tako pripisuje vpliv 
splošne mentalne sposobnosti, s slednjo kompetenco pa označujemo dobrega vodjo. Za uspešno 
vodenje izpostavlja kompetence organiziranja in vodenja, vodenja in odločanja, podjetništva in 
rezultatov ter analiziranja in interpretiranja 
Tabela 2.1 Povezanost osmih ključnih kompetenc in osebnostnih lastnosti 
 
Vir: Boštjančič (2011, str. 29) 
2.2 Dimenzije in vrste kompetenc 
Kompetence ločimo po vrstah in dimenzijah. Ločimo naslednje dimenzije kompetenc: 
pričakovane kompetence, dejanske in potencialne kompetence ter opisne in stopnjevalne 
kompetence (Kohont, 2005). 
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Med pričakovane kompetence štejemo tiste, ki jih družba oziroma podjetje pričakuje od 
posameznika, da lahko korektno opravlja svojo nalogo znotraj podjetja. Medtem ko so dejanske 
kompetence merljive, lahko potencialne kompetence na podlagi dejanskih vnaprej napovemo. 
Iz kompetenčnih modelov, ki opisujejo kulturo in vrednote, ki veljajo za opravljanje dela v 
organizaciji, pa se lahko kompetence opišejo. S pomočjo kompetenčnih modelov organizacije 
določijo kompetence, ki merijo uspešnost posameznika pri delu. Pri tem procesu nastanejo 
stopnjevalne kompetence, ki omogočajo povratno informacijo o kompetentnosti posameznika 
tako podjetju, kot posamezniku osebno (Moodian, 2008). 
Potrebno je omeniti tudi vrste kompetenc, ki jih lahko opazujemo tako na ravni posameznika 
kot na ravni organizacije. Poznamo več načinov razvrščanja kompetenc: ključne (generične) 
kompetence, delovno specifične kompetence, organizacijsko specifične kompetence in 
menedžerske kompetence. 
Ključne oziroma generične kompetence so tiste, ki pomembno prispevajo k uspešnemu 
življenju in delovanju družbe. Predstavljajo torej motivacijo, lastnosti, splošno znanje, 
sposobnosti, potrebne za uspešno upravljanje dela. Torej gre za kompetence posameznika, ki 
mu omogočajo pogoje tako za uspešno individualno delovanje kot delovanje znotraj skupine v 
organizaciji. Generične kompetence veljajo torej za osnovne kompetence na delovnem mestu, 
ki jih je moč opazovati na ravni podjetja in na ravni posameznika (Boyatzis, 1982). 
Generične kompetence so ključne za spopadanje z izzivi iz vsakdanjega življenja. V povezavi 
z delovno specifičnimi in organizacijsko specifičnimi kompetencami jih Boštjančič (2011) 
definira kot kompetence, ki delujejo v korist vseh zaposlenih in so skladne z normami in 
vrednotami organizacije ter prenosljive med funkcijami v podjetju. Kot primer Boštjančič 
navaja uporabo IKT (informacijsko komunikacijske tehnologije). Zaradi splošnosti generičnih 
kompetenc se izpostavljajo kot paket ključnih zmožnosti, ki posamezniku predstavljajo osnovo 
vseživljenskega učenja in osebno izpolnitev.  
Meredith & Mantel (2012) definirata osem ključnih zmožnosti: 
- številska predstavljivost in kompetence kot logično razmišljanje, 
- uporaba IKT (informacijsko komunikacijske tehnologije) kot osvojitev uporabe velike 
količine informacij, 
- konstantno učenje kot osvajanje novega znanja, 
- inovativnost posameznika, 
- kulturna osveščenost in izražanje, 
- komunikacija v maternem jeziku, 
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- komunikacija v tujem jeziku. 
Delovno specifične kompetence povezujemo z učinkovitim delom. Gre za aktivnosti v 
določeni vlogi oziroma poziciji, določene potrebne atribute, ki omogočajo uspešno in korektno 
opravljeno nalogo. Pri teh kompetencah je potrebno poudariti, da so specifične za posamezna 
delovna mesta, na katerih se rešujejo specifični problemi, ki se tam pojavljajo (New, 1996).   
Boštjančič (2011) definira delovno specifične kompetence, ki so vezane s točno določenim 
delovnim mestom in specifično vezane na organizacijo.  
Pri opravljanju dela na specifičnem delovnem mestu rabimo osebo s kompetencami, ki so za to 
nalogo specifične. Kompetence so odvisne od vrste naloge oziroma vloge posameznika v 
delovnem procesu. Na določenem delovnem mestu lahko tako dela večje število ljudi z 
različnimi kompetencami, vendar bodo eni delo upravljali bolj korektno od drugih. Delovne 
kompetence so sestavljene iz socialnih, osebnostnih in strokovnih kompetenc (Schwayer, 
2012). 
Organizacijsko specifične kompetence opredeljujemo z načini, ki posamezniku omogočajo 
prilagajanje njegovega načina delovanja znotraj kulture podjetja ne glede na njegovo funkcijo 
oziroma pozicijo v le tem. Mogoče jih je opazovati na ravni celotnega podjetja in na ravni 
zaposlenega posameznika (New, 1996). 
Boštjančič (2011) opredeljuje organizacijsko specifične kompetence kot kompetence na nivoju 
organizacije, katerih podlaga je vezana na strategije, kulturo in poslanstvo organizacije.  
Kohont (2011) jih opredeljuje kot dobro razvite kompetence, ki vplivajo na izboljšanje 
posameznikovega položaja v družbi in njegovo uspešnost, katera je pogosto nagrajena z 
ugledom v družbi ali z denarno nagrado. 
Menedžerske kompetence so najmlajša vrsta kompetenc, saj je s proučevanjem začel šele 
Boyatzis. Kadar je govora o njih, je potrebno omeniti, da so to kompetence menedžerjev, ki 
močno vplivajo na zgradbo kompetenc podjetja z usklajevanjem znanja, virov in zmožnosti 
menedžerjev, ki zastavljajo cilje tako na dolgi rok kot na kratki (Boyatzis, 1982). Gre torej za 
osnovno sodelovanje in delovanje menedžerja z ostalimi zaposlenimi v podjetju. Uspešnost se 
meri na podlagi nabora menedžerjevih kompetenc, kar pomeni, da je lahko en posameznik bolj 
ali manj primeren za določeno vlogo kot drugi (New, 1996). 
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2.3 Kompetence vodij 
Različni avtorji se sprašujejo, ali se je mogoče sposobnost vodenja naučiti ali se preprosto 
rodimo kot vodja? Nekateri izmed njih (Marquardt, 2000; Whetten & Cameron, 2010) menijo, 
da podedujemo samo izhodišča, nato se iz različnih življenjskih izkušenj in pridobivanja 
različnih znanj posameznik sam odloči, v kakšni meri bo izkoristil in razvil svoj vodstveni 
potencial. V nalogi nas v nadaljevanju zanima, katere lastnosti določajo dobrega, na delovnem 
mestu uspešnega vodjo? Ali gre za nabor univerzalnih lastnosti?  
Na podlagi različnih raziskav, ki so jih opravili avtorji v zadnjem času, bomo predstavili 
kompetence, ki so ključne in pričakovane za menedžerja sodobnih organizacij. Kot smo že prej 
omenjali, velja Boyatzis (1981) za prvega, ki se je začel ukvarjati s pojmom kompetenc in ga 
je tudi definiral. Sam je pri menedžerjih in vodjih raziskoval ključne lastnosti, ki omogočajo 
visoko učinkovitost na delovnem mestu. Analiziral je 21 kompetenc, ki jih je kasneje razdelil 
v pet skupin. V raziskavi je izpostavil štiri sposobnosti, ki jih uvršča med ključne. Poudaril je, 
da je za vodjo potrebna samozavest, uspešno razvito komuniciranje, pojmovanje in 
interpretiranje informacij ter logično razmišljanje. Slednjemu Boyatzis pripisuje največjo težo, 
saj se je logično razmišljanje izkazalo kot temeljna kompetenca, ki je ključna v povezavi z 
ostalimi prej omenjenimi za srednje in vodstvene vodje. 
 
Michael Marquardt (Marquardt, 2000) je v svoji raziskavi opozarjal, da se trendi vodstvenih 
sposobnosti v drugem tisočletju spreminjajo. Analiziral je sedem ključnih kompetenc za 
uspešno vodenje. 
- Pravi, da mora imeti vodja sposobnost predvidevanja in povezave med problemi in 
trendi kot celoto. Vodja mora ljudem pomagati razumeti trende ter interne in eksterne 
faktorje, ki prihajajo v prihodnosti.  
- Vodja mora biti agent sprememb, kar za vodjo pomeni predvidevanje in spopadanje s 
spremembami za nemoteno delovanje organizacije. 
- Vodja mora biti inovator, ki je pripravljen na tveganje in razvijanje kreativnosti v 
organizaciji.  
- Vodja mora v organizaciji ves čas spodbujati učenje, prenašati svoje znanje in izkušnje 
na podrejene, prav tako pa se mora tudi sam ves čas izobraževati.  
- Vodja mora biti sposoben izoblikovati cilje in vizijo podjetja. Prav tako je primoran ves 
čas spodbujati in motivirati zaposlene. 
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- Vodja mora znati delati več stvari hkrati (večopravilnost).  
- Vodja ima nalogo skrbnika in služabnika organizacije, kar pomeni, da služi drugim 
zaposlenim in jih motivira. S tem v organizaciji vzbuja soodločanje in vzdušje 
skupnosti.  
David Whetten in Kim Cameron (Whetten in Cameron, 2010) sta v svoji knjigi Developing 
management skills predstavila raziskavo, v kateri je sodelovalo 400 menedžerjev ameriških 
podjetij. S pomočjo intervjuvancev sta z analizo podatkov predstavila 60 menedžerskih 
kompetenc, ki so potrebne za uspeh. Najpogosteje sta na podlagi intervjujev zasledila naslednje 
kompetence, ki sta jih izpostavila kot ključne za uspešnost vodje: 
- odločanje in delegiranje nalog v organizaciji, 
- verbalna komunikacija in poslušanje podrejenih, 
- menedžment časa in obvladovanje stresa, 
- motiviranje sodelavcev in vpliv vodje na njih, 
- korektno oblikovanje vizije in realno postavljanje ciljev podjetja, 
- oblikovanje skupin, 
- upravljanje s konflikti znotraj organizacije, 
- samozavedanje, 
- prepoznavanje in reševanje problemov.  
Kouzes in Posner sta na podlagi raziskave, ki sta jo več kot dvajset let izvajala z vprašalnikom, 
kjer sta intervjuvance spraševala o pričakovanih lastnostih vodje, prišla do rezultatov, ki kažejo 
na določene karakteristike vodij, ki jih podrejeni občudujejo. V raziskavi sta izpostavila štiri 
karakteristike, ki so se skozi ves čas največkrat pojavljale, ne glede na kulturo, spol, starost in 
državo, v kateri organizacija deluje. Te kompetence vodje so: 
- vodja mora biti iskren z zaposlenimi, 
- vodja mora znati navdušiti zaposlene, 
- vodja mora gledati na stvari dolgoročno 
- in vodja mora biti kompetenten (Kouzes in Posner, 2007). 
Mau (Mau, 2017)  proučuje več različnih modelov za uporabo vodstvenih kompetenc v javnem 
sektorju. V raziskavo je tako vključil modele Avstralije, ZDA, Kanade, Velike Britanije, Južne 
Afrike, Nove Zelandije in Nizozemske. Po natančnem proučevanju vsakega modela poudarja, 
da so med modeli očitna prekrivanja analognih kompetenc, kot so sposobnost mobilizacije in 
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angažiranja ljudi, ki razmišljajo in delujejo strateško. Opozarja tudi na razlike v vsebini in 
kompleksnosti vsakega modela. Kot zelo elegenten in enostaven izpostavlja kanadski model 
ključnih kompetenc za vodjo s samo štirimi sestavinami. Za najbolj kompleksen model 
izpostavlja nizozemski in avstralski model z več kot dvajsetimi sestavinami kompetenc. Za 
ameriški in južnoafriški model predpostavlja temeljne in procesne kompetence, ki jih je 
potrebno ovrednotiti glede na uporabo. Auluck in Levin (Mau, 2017) sta tako izpostavila serijo 
kompetenc za javni sektor, ki sta jih razdelila v dve skupini: na osnovne kompetence in 
kompetence, potrebne v javnem sektorju.  
Osnovne kompetence sta opredelila kot: 
-  strateško razmišljanje, 
- vodenje, 
- načrtovanje in izvajanje politike,  
- upravljanje virov,  
- udejstvovanje zaposlenih,  
- storitve in sistemske inovacije z izboljšavami,  
- upravljanje z zunanjimi dejavniki,  
- upravljanje sprememb,  
- politična indiferenčnost,  
- komunikacija in  
- celovitost sistema. 
Kompetence, potrebne v javnem sektorju, pa sta razčlenila na:  
- zavezanost načelom javne dobrobiti,  
- oblikovanje in zagotavljanje storitev za državljane,  
- zavezanost k enakosti in načela krepitve moči,  
- analiza in reševanje problemov,  
- zaveza k trajnostnem razvoju,  
- krizni menedžment,  
- institucionalni razvoj in krepitev zmogljivosti,  
- medkulturno sodelovanje,  
- pogajanja in zmožnost vplivanja,  
- kulturna občutljivost,  
- čustvena inteligenca,  
- psihosocialna stabilnost in  
- posebno strokovno znanje. 
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Vodstvene kompetence so bistvene za vodje, ki se morajo pogosto soočiti s ključnimi vprašanji 
in v omejenem časovnem okviru najti rešitev. Za učinkovito izvajanje nalog v organizaciji pa 
je za vodjo bistveno močno poslovno znanje, tekmovalnost s konkurenco in osredotočenost na 
ključne dimenzije vodenja. Na podlagi podaktov, pridobljenih s strani 410 sodelujočih vodilnih 
menedžerjev, v raziskavi poudarjata, da so ključne podjetniške in vodstvene kompetence: 
- vloga vodje pri usmerjanju vodstvenih delavcev k uspešnosti in odličnosti na delovnem 
mestu, 
- vloga vodje pri obvladovanju pogostih sprememb, 
- vloga vodje pri obvladovanju izredne uspešnosti znotraj organizacije, 
- pridobivanje konkurenčne prednosti pred ostalimi podjetji, 
- vodja mora imeti poslovno znanje, kar pomeni, da mora znati opaziti poslovne 
priložnosti, vodja mora doseči zastavljene cilje, ustrezno mora integrirati funkcionalno 
strategijo s poslovno strategijo in mora razumeti tekme, 
- vodja mora imeti dimenzije vodstvenih sposobnosti, kar pomeni, da mora razumeti tržne 
priložnosti, imeti duh tekmovalnosti in sposobnosti samostojnega opravljanja dela, 
- vodja mora imeti razvite dimenzije vodenja, kar pomeni, da spodbuja timsko delo, 
zagotavlja ustrezne informacije, ki so potrebne za delo, imeti mora sposobnost 
motiviranja in razvijanja drugih, občutek skupnega vodstva med člani ekipe ter pravilen 
poudarek v dinamiki in reševanju konfliktov znotraj ekipe (Jena & Kumar Saaho, 2014). 
Socialne kompetence kot ključne kompetence vodje izpostavlja Starčeva (2015), ki je opravila 
raziskavo na vzorcu 50 vodij. Poudarja, da mora vsak vodja razvijati socialne kompetence, ki 
vplivajo na vodenje podjetja in direktno na zaposlene, da so zmožni slediti spremembam in 
dosegati cilje. Rozman (v Starc, 2015) socialne kompetence opredeljuje kot veščine, s katerimi 
posameznik uresničuje svoje namene, ki ga vodijo, da uspešno zadovoljuje svoje potrebe v 
socialnem okolju. Dosegajo se na treh ravneh: na osebnem nivoju (grajenje samopodobe, 
izražanje zamisli in reševanje lastnih problemov), na nivoju odnosov (pogajanje, mreženje, 
sodelovanje, sprejemanje kompromisov) in na nivoju makrosistema (prispevanje k dobrobiti).  
V svoji raziskavi Starčeva izpostavlja socialne kompetence, ki so za vodje v poslovnem svetu 
najpomembnejše: 
- učenje: vodja mora vzpodbuditi željo in potrebo po izboljšanju, spoznati mora napako 




- odgovornost: vodja mora spoznati vpliv in pomen zavestnega sprejemanja odgovornosti 
za svoje mišljenje, prav tako mora razviti občutek organizacijske in družbene 
odgovornosti; 
- volja: vodja mora spoznati razlike med hotenji, željami in sanjami; odkriti mora lastne 
cilje ter načrtovati njihovo izpolnjevanje, določiti potreben trud in se naučiti pri sebi in 
svoji okolici razviti voljo za dejanja, ki nas bodo pripeljala do zastavljenih ciljev; 
- prijem: vodja mora spoznati, kako pomembno je hitro odločanje v ključnih trenutkih in 
s pravim pristopom; 
- realnost: vodja mora spoznati, da ima vsak človek svoj pogled na svet in posledično 
svojo realnost; vodja mora znati vzpodbuditi preverjanje realnosti drugih in tudi 
sprejemati realnost drugih; 
- zaupanje: spoznati mora večje vrednosti v družbi in organizaciji ter spoznati temelje 
zaupnosti; 
- prilagodljivost: vodja mora spoznati prilagodljivost kot veščino in orodje, katerega 
fleksibilna uporaba se lahko nauči;  
- vodenje: vodja mora vzpodbuditi zavedanje, kdaj je vodenje potrebno in kdaj lahko 
pustimo skupino, da deluje sama; znati mora vzpodbujati pomen vodenja za določen 
trenutek in dosego ciljev; 
- razvoj in rast: vodja mora spoznati, da sta rast in razvoj dolgotrajna procesa, v katerih 
se izmenjujeta pogon in zaviranje; 
- ravnovesje: vodja mora vzpodbuditi zavedanje, da poteka izravnava na vseh področjih 
bivanja in da lahko v življenju dosežemo vse, za kar smo pripravljeni plačati pravično 
ceno; 
- trdnost: vodja mora vzpodbuditi obravnavo konfliktov interesov s kombiniranjem 
uporabe do sedaj spoznanih veščin pogajanja in pri tem s treningom vzpodbuditi ločitev 
med emocijami in stvarno realnostjo; 
- koristi : vodja mora vzpodbujati koristno uporabo vseh naštetih socialnih kompetenc. 
Starčeva pravi, da so socialne kompetence tiste, ki vplivajo na delovni razvoj vodje, ker vodje 
prevzemajo čedalje zahtevnejše naloge, nabirajo praktična znanja, utrjujejo stare veščine, 
bogatijo izkušnje. Vodje prav tako razvijajo nove zahtevnejše naloge, nove podvige, 
obvladujejo organizacijsko okolje in kulturo, opravljajo odgovornejše delo ipd. Prepričana je 
tudi, da socialne kompetence prav tako vplivajo na osebni razvoj vodje, ker ga vzpodbujajo k 
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spremembam v odnosu do dela in okolja ter do obvladovanja čustev in vedenja v medsebojnih 
odnosih, njegovih vrednot in pogleda na okolje ter k povečanju notranje motivacije. 
V Sloveniji se je s kompetencami in lastnostmi vodij prvi vidno ukvarjal Janez Mayer (Mayer, 
2004). K sodelovanju v raziskavi je povabil 212 mladih ambicioznih strokovnjakov iz uspešnih 
slovenskih podjetij. Na podlagi študije podatkov, ki jih je Mayer zbiral več let, je kot ključne 
lastnosti vodij izpostavil: 
- poštenost,  
- organiziranost, 
- poslušanost, 
- odločnost,  
- motiviranje, 
- energijo vodje, 
- razgledanost, 
- moderiranje, 
- inoviranje in ustvarjalnost, 
- duhovitost, 
- sposobnost. 
Mayer pravi, da so v prvi večji slovenski raziskavi vodje največkrat izpostavili kompetence 
poštenosti, sposobnost organiziranja in motiviranja sodelavcev. Po podrobnejšem analiziranju 
omenjenih kompetenc Mayer izpostavlja, da mora dober vodja biti pošten in se ravnati po vesti, 
pravičnosti in iskrenosti ter mora spoštovati dogovore. Prav tako je vodja zadolžen za dobro 
klimo v podjetju, ki jo doseže z motiviranjem v obliki nagrajevanja delovne uspešnosti in 
ustvarjanjem prijetnega vzdušja na delovnem mestu. Pri sami organiziranosti mora vodja 
učinkovito izrabiti in koordinirati vse vire, da organizacija in delavci dosežejo optimalne 
zastavljene cilje.  
Če iz zgoraj omenjenih raziskav naredimo sintezo in izpostavimo 8 ključnih kompetenc, ki so 
pomembne za uspešne vodje, lahko sestavimo pričakovan profil vodje. Najpomembnejša 
kompetenca dobrega vodje je čustvena inteligenca. Kar pomeni, da imajo uspešni vodje visoko 
razvito kompetenco upravljanja in prepoznavanja tako lastnih čustev kot čustev ljudi, ki jih 
obdajajo. Imajo torej sposobnost ohranjanja mirnosti, vztrajnosti in optimizma v vseh 
situacijah, tudi takrat, ko se zdi, da situacija ni rešljiva. Čustveno inteligenco je mogoče razvijati 
skozi življenje.  
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Na drugem mestu bi izpostavil komunikacijske sposobnosti vodij, s katerimi uspešen vodja 
vodi sproščene pogovore med zaposlenimi. Zelo pomembno je tudi, da vodja zna prisluhniti 
zaposlenim in jim pravočasno zagotovi ustrezne povratne informacije.  
Kot tretjo kompetenco bi navedel motiviranje zaposlenih, saj mora dober vodja razumeti pomen 
ustrezne motivacije zaposlenih za uspešno delo in dobro klimo na delovnem mestu.  
Zavzemanje za doseganje rezultatov in odgovornosti je četrta odlika, ki sestavlja dobrega 
menedžerja. Vodja mora jasno postavljati in planirati prioritete ter mora biti sposoben, za 
dosego ciljev navdušiti tudi ostale zaposlene. Pri sprejemanju odločitev pa mora biti sposoben 
prevzeti tveganje in odgovornost, ki pri tem nastane.  
Uspešen vodja mora biti prav tako odprt za spremembe, ki so ključne za organizacijo. Mora se 
zavedati pomena vseživljenjskega učenja in kompetenc, ki so pomembne za razvoj. Ravno zato 
mora kader spodbujati k nenehnemu učenju, osebnostni rasti in ustreznemu nagrajevanju 
dosežkov. 
Šesta lastnost dobrega vodje je definitivno dobro razvit čut za timsko delo. Pri tem mora biti 
vodja sproščen in prilagodljiv znotraj skupine, ki jo vodi, saj vodja deluje kot neka utež med 
podrejenimi in nadrejenimi.  
Kot sedmo in osmo lastnost dobrega vodje bi izpostavil zanesljivost in spoštovanje, ki vplivata 
na vedenje podrejenih do vodje. Kadar sta omenjeni lastnosti vodje prisotni v organizaciji, 
podrejeni v vodjo verjamejo in ga spoštujejo, posledično pa se počutijo kot del organizacije, 
kar je razlog za večjo delovno vnemo in uresničevanje vizije in zastavljenih ciljev. 
2.3.1 Kompetenčni profil sodobnega vodje 
Profil vsakega zaposlenega v organizaciji se najpogosteje opredeljuje v sistemizaciji delovnih 
mest. Včasih se vodji ni pripisovalo potrebnih kompetenc, danes pa se od vodij že vnaprej pri 
zaposlovanju pričakujejo določene kompetence glede na razpisano delovno mesto. Posledično 
se vsi ljudje, tako na trgu dela kot tisti že zaposleni, bolj zavedajo pomena kompetenc, kar je 
razlog razvoja posameznikovih kompetenc in pridobivanja novih, saj te izboljšujejo 
zaposlitvene možnosti posameznikov na trgu dela in znotraj organizacij.  
V profilu vodje se določajo potenciali posameznika, ki so merilo, da je kandidat izbran in 
kompetenten za opravljanje določenega dela. 
Stare in Seljak pravita, da se profil vodje določa v šestih korakih. V prvem koraku se opredeli 
izobrazba in usposobljenost, ki je pogoj za opravljanje določenega dela. V drugem koraku se 
opredeli sposobnost in spretnost vodje, ki je potrebna za optimalno doseganje delovne naloge. 
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Nadaljuje se z opredelitvijo vseh delovnih izkušenj, ki so koristne ali celo nujne za korektno 
opravljanje dela. Naslednji korak je definiranje osebnih lastnosti, saj posamezni osebnostni tipi 
ustrezajo le določenim delovnim mestom. Tukaj se osebnost meri na podlagi konfliktnosti 
osebe, integracije razuma in čustev, samokritičnosti in kritičnosti do ostalih ter opazovanja 
drugih in sebe. Ključnega pomena za vodjo so tudi socialne kompetence, saj je na določenih 
vodilnih mestih potreben vodja z veliko sposobnostjo empatije, sodelovanja, timskega in 
pogajalskega duha ter reševanja in upravljanja s konflikti. Kot zadnjo lastnost profila vodje, je 
potrebno izpostaviti igranje vlog pri delu, saj namreč obstaja razlika med osebo in vlogo, ki jo 
na delu ta oseba predstavlja. Če vloga delovnega mesta preveč vpliva na posameznika in ga 
utesnjuje, ta oseba ni primerna za to delovno mesto. Prav tako pravita, da se organizacijsko 
vedenje vodje izoblikuje pod vplivom osebnosti, tehničnega, organizacijskega in socialnega 
okolja. Opis samih zahtev vodje pa mora zajemati tudi ukrepe in značilnosti, ki poleg 
strokovnosti zadevajo tudi vedenje, odnose med zaposlenimi in doživetja v organizaciji (Stare 
in Seljak, 2006). 
Današnja, tretja generacija poslovnih strategij v zgodovini menedžmenta zahteva vodenje in 
vodje, ki niso avtoritarno naravnani. Takšne strategije se prakticirajo v organizacijah druge 
generacije, ki nimajo v strategije vključenih tradicionalnih zahtev po izobrazbi in izkušnjah. 
Njihove poslovne strategije pa so dopolnjene s strategijo človeških virov, ki izobrazbo in 
izkušnje dopolnjujejo z veščinami, spretnostmi, lastnostmi in pričakovanimi menedžerskimi 
kompetencami, ki zagotovijo prenos veščin in znanja v vsakdan. Menedžer mora koncept moči 
prilagoditi globalnim trendom brez zapostavljanja spoštljivega odnosa do ljudi, ki temelji na 
kapitalu, tehnologiji in dolgoročni usposobljenosti organizacije. V prihodnosti bo vodja torej 
tisti, ki bo sposoben motiviranja sodelavcev in udejanjanja vizij. Izpostavimo pa lahko nekaj 
ključnih lasnosti, ki jih bo moral imeti sodoben vodja. Sodoben vodja bo moral obvladovati 
lastno podobo, biti strasten, moral bo imeti sposobnosti inspiracije in motiviranja, sposobnost 
dajanja pobud, moral bo biti intelektualno in človeško radoveden, moral bo imeti sposobnost 
permanentnega učenja, sposobnost analitičnega in ustvarjalnega reševanja problemov in 
panoramski pogled na prihodnost organizacij. Prav tako bo moral imeti sposobnost, kako 
motivirati in pritegniti kritično maso zaposlenih k sodelovanju (Gruban, 2008). 
2.3.2 Menedžment kompetenc 
Ustvarjanje kompetenčne prednosti in dodane vrednosti podjetja predstavlja menedžment 
kompetenc, ki ga opredeljujemo kot upravljanje človeškega kapitala. Koncept menedžmenta 
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kompetenc naj bi podjetjem omogočal izboljšanje delovne in poslovne uspešnosti. Menedžment 
kompetenc je sestavljen iz načrtnega pridobivanja, načrtovanja, razvoja, nadzorovanja, 
analiziranja in organiziranja vseh kompetenc. Celotni menedžment kompetenc sestoji na 
razvijanju in pridobivanju novih znanj, veščin, inovativnosti, ambicij, zanosa, samopodobe in 
podobno (Ulrich, 2006). 
Majcen (2009) opredeljuje menedžment kompetenc kot predpogoj za vzpostavitev 
kompetenčnega modela, ki zajema ugotavljanje kompetentnosti zaposlenih ter načrt, 
upravljanje, spreminjanje in razvoj kompetenc z namenom doseganja boljšega poslovnega in 
delovnega procesa. Poudarja, da gre pri tem predvsem za opravljanje s človeškim kapitalom. 
Za doseg optimalnih rezultatov je potrebna integracija orodij za upravljanje kompetenc z orodji 
izobraževalnega menedžmenta, menedžmenta znanja in človeškega kapitala. Orodja za 
upravljanje kompetenc vključujejo pristope ciljnega širjenja, nagrajevanja, spremljanja, 
odkrivanja, pridobivanja, spodbujanja in analiziranja inovativnosti, znanja in drugih kompetenc 
(Mihalič, 2006). 
Iz empirične raziskave menedžmenta kompetenc v velikih in srednje velikih slovenskih 
podjetjih, iz leta 2008, je razvidno, da so podjetja, ki strateško upravljajo kompetence, 
uspešnejša pri krepitvi tako finančnega kot novega intelektualnega kapitala. Vzorec raziskave 
je vključeval 28 velikih podjetij in 16 srednje velikih podjetij. Iz rezultatov raziskave pa je 
razvidno, da Slovenija v okviru proučevanja menežmenta kompetenc dosega srednjo raven 





Vodenje predstavlja v menedžmentu eno od štirih funkcij. Vodenje predstavlja zelo 
kompleksen fenomen, ki ga lahko definiramo kot proces, kjer posameznik vpliva na množico 
ljudi in jih usmerja, da bi stremeli k doseganju skupnih ciljev. Kadar je govora o vodenju, se 
moramo zavedati, da gre pri vodenju za celoten proces vplivanja posameznika na skupino in da 
vodenje ni posameznikova lastnost (Northouse, 2017). 
Področje vodenja kot ena izmed funkcij menedžmenta, je dobro raziskano in preučeno. Pojem 
vodenja je raziskovalo že veliko ljudi skozi zgodovino, prav tako je napisanih že veliko knjig 
na to temo, vendar pa se definicije razlikujejo s poudarki na različnih elementih, ki so se skozi 
čas spreminjali in so potrebni za doseganje ciljev, konkurenčne prednosti in učinkovitosti 
podjetja.  
Vodenje je umetnost, saj se kot z umetnostjo tudi z vodenjem ne more ukvarjati čisto vsak.  Za 
vodenje moraš imeti kompetence, da ljudi prepričaš, da storijo nekaj, za kar si kot vodja 
prepričan, da mora biti storjeno. Da ljudi pripraviš do tega, da si želijo dosegati cilje vodje, je 
potrebno določene cilje povezati z njihovimi interesi in potrebami. 
Današnji časi z zelo hitro frekvenco življenja in kompleksnimi problemi, so tako za vodje kot 
delavce zelo težki. V času tehnologije in znanja pa je ravno znanje tisto, ki je pomembno za 
uspešno vodenje in obvladovanje problemov na poslovni poti. 
3.1 Definiranje osnovnega pojma vodenje 
Pojem vodenje poznamo vsi, prav tako smo se zagotovo z njim tudi že srečali. Vodenje srečamo 
vsak dan in povsod. Z vodenjem se lahko srečamo v organizaciji, v družini, na svetovni ravni...  
Na temo vodenja je napisano že veliko, saj gre za zelo kompleksen in zapleten koncept, ki ga 
ni mogoče opisati in razložiti z enim stavkom, ampak je potreben širši in podroben opis. Ravno 
to pa je glavni razlog za toliko različnih definicij vodenja. Rost (v Northouse, 2017) pravi, da 
je v literaturi, povezani z vodenjem, več kot 100 definicij vodenja. Velikokrat se pojem vodenje 
zamenja ali enači s pojmom menedžmenta, upravljanja ali poslovodenja, zato si bomo za lažje 
razumevanje nadaljevanja diplomske naloge pogledali nekaj definicij, ki imajo skupne točke in 
so si podobne. Tisti, ki se ukvarjajo s preučevanjem teorije vodenja danes, opozarjajo na razlike 
med t.i. sodobnim pojmovanjem in tradicionalnim pojmovanjem. 
Tradicionalno pojmovanje vodenja izhaja iz prepričanja, da lahko natančno opredelimo in 
izoblikujemo enotno in univerzalno definicijo vsebine vodstvene dejavnosti.  
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Proces vplivanja na ljudi za doseganje zastavljenih ciljev imenujemo vodenje. Pri tem moramo 
vplivanje na ljudi razumeti kot dogovarjanje, reševanje konfliktov, sporazumevanje, 
spodbujanje in usmerjanje sodelavcev, odločanje in razdelitev nalog (Mayer, Kovač, Jesenko, 
2004). 
Funkcija vodenja je sestavljena iz več komponent, kjer je najpomembnejši proces vodenja. 
Vodja mora biti pripravljen, da za uspešno delovanje svoje dedne dispozicije nadgradi z 
ustreznim znanjem in zanimanjem za vodenje. Ključnega pomena v obdobju izobraževanja ima 
vzgoja posameznika. Vloga vzgojiteljev v tem procesu je predvsem, da zatre posameznikovo 
izkazovanje dominance z agresivnostjo in kooperativnostjo. Od posameznika in ljudi, ki ga 
obdajajo, je odvisno, do katerega položaja se bo v življenju povzpel. Vodja mora, poleg 
nenehnega učenja, nove prijeme in znanja uporabljati v praksi (Mayer, 2003). 
Vodenje lahko opredelimo tudi kot proces, v katerem je enakovreden položaj vodje, okoliščin 
in sodelavcev. Pri tem procesu je pomembno, da so vodja in sodelavci po lastnostih in 
zmožnostih usklajeni pri danih okoliščinah. Torej na sam proces vodenja vplivajo vrednote in 
osebnost vodje ter zmožnost po motiviranju in vplivanju na sodelavce. Pri tem procesu pa so 
pomembne tudi vrednote, izkušnje in osebnosti sodelavcev, ki delujejo znotraj določenega 
okolja, ki določa še tretji enakovredni dejavnik. Samo okolje razdelimo na notranje okolje 
podjetja, ki vključuje politiko in strategijo podjetja, odnose med zaposlenimi, organizacijsko 
klimo in zunanje okolje podjetja, ki ga predstavljajo kultura okolja, vrednote in konkurenti 
(Hočevar, Jaklič in Zagoršek, 2003). 
Bass (1990) vodenje definira kot interakcijo med dvema ali več člani skupine, ki pogosto 
vključuje prestrukturiranje stanja ter dojemanje in pričakovanja članov. Vodenje nastopi, ko en 
član skupine spremeni motivacijo in kompetence drugih znotraj skupine. Vsak član skupine 
lahko ima vodstvene sposobnosti. 
Vodja kot glavni voditelj in graditelj partnerskih odnosov s sposobnostjo ustvarjanja harmonije 
in dobre energije v podjetju.  Pri določenem delu je ravno rezultat ključ do uspešnosti, le ta pa 
bo po Šarmanu najboljši, če se vodenje definira kot način vodenja zaposlenih, ki so ustvarjalci 
in nosilci sposobnosti, kreativnosti, iniciativnosti, znanja in pripravljenosti na odgovornost 
sovodenja podjetja (Šarman, 2001). 
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Vodenje po Johnu Maxwellu (2013) poteka na petih nivojih ( gl. sliko 3.1). Vse pa temelji na 
posameznikovem potencialu in kako ga je ta pripravljen izkoristiti. Avtor izpostavlja, da ima 
vsak nivo vodenja prednosti in slabosti. Vodenje razdeli na: 
- 1. stopnja: položaj, kot izhodiščna raven vodenja, kjer navdih prihaja direktno z 
delovnega mesta; ljudje na tem položaju delajo po navdihu, ker morajo; položaj temelji 
na podlagi pravic, ki jih podeljujeta položaj in naziv v podjetju; na tem položaju je slab 
vpliv na druge in na strategije, saj nisi vodja ampak samo šef na oddelku; zaposleni na 
tem nivoju se zanašajo na pravila, predpise, politike in organizacijske lestvice za nadzor 
nad podrejenimi, ki niso za skupinsko delo in bodo sledili le, če bodo v mejah 
pristojnosti; ljudje na tem nivoju delajo samo, kar se od njih zahteva in nikoli ne dobijo 
diskrecijskih naporov; na tem nivoju se pojavijo težave s prostovoljci in mlajšimi 
zaposlenimi; ta raven je pogosta v rastočih organizacijah, kjer se oddelki povečujejo in 
to pomeni povečano potrebo po menedžerjih, ki imajo malo ali celo nič izkušenj; ta 
izhodiščna stopnja je dobra izkušnja in izhodiščna točka za naslednjo stopnjo; 
- 2. stopnja: dovoljenje, v celoti temelji na odnosih, ljudje pa sledijo, ker želijo in lahko 
zaupajo posamezniku; dovoljeno je graditi in negovati odnose med zaposlenimi; ta 
stopnja se osredotoča na odprto komunikacijo in vrednotenje vsakega posameznika v 
organizaciji; spremembe pa je potrebno začeti pri sebi, kot pravi avtor Maxwell, prva 
oseba, s katero se moram soočiti, sem jaz, prva oseba, ki povzroča težave, sem jaz, prvi 
se moram spremeniti jaz in jaz sem prvi, ki moram na tem nivoju vplivati na druge; 
vodja na tej ravni bi rad pokazal zanimanje za svoje sodelavce in delojemalce ter se 
bolje spoznal z njimi; torej vsa zdravstvena stanja, hobiji, osebne lastnosti ipd., ki jih 
imajo sodelavci, zaslužijo pozornost vodje; ta nivo torej temelji na dobrih odnostih in 
vzajemnem spoštovanju, ki vodi v prijetno delovno vzdušje in timski duh; vendar pa to 
ne pomeni vedno dobrih rezultatov, včasih je potrebna rast do 3. vodstvene ravni; 
- 3. stopnja: proizvodnja, poudarja, da samo razmerja in odnosi niso dovolj, ampak je 
vodja zadolžen za opravljanje stvari, kot je doseg zastavljenih ciljev; vodje proizvodnje 
sledijo organizaciji zaradi vloženega truda in znanja; zavedajo se, da so zaposleni in 
kolegi potrebni za doseg zastavljenih ciljev; vodje na 3. stopnji so verodostojni in so 
odgovorni za doseg ciljev celotne skupine; njihovo delo se meri skozi delo njihove 
ekipe; na tej stopnji so vodje zelo všeč svoji ekipi; potrebno pa je poudariti, da če vodja 
dobi drug položaj v podjetju, je velika verjetnost, da se bo ta ekipa razpustila, ker so 
odvisni od načina podajanja smernic svojega vodje; za napredovanje na 4. stopnjo 
morajo svojo ekipo izpopolniti in razviti z novim znanjem; 
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- 4. stopnja:  razvoj človeških virov, temelji na voditeljih, ki so odlični pri spodbujanju 
drugih in soustanovitelji novih vodij; Maxwell opisuje stopnjo proizvodnje kot 
zmagovalca igre, razvoj človeških virov pa kot zmagovalca prvenstva; razvoj človeških 
virov zagotavlja intelektualno rast podjetja; na tem nivoju obstanejo vodje, ki so 
egocentrični in zanemarjajo pomen razvoja človeških virov, saj mora vodja na tej stopnji 
svoje naloge delegirati zaposlenim, kar jim daje občutek zaupanja in pooblaščanja, da 
se razvijajo skupaj z njim; glavni izziv vodji na tej stopnji predstavlja rast drugih, ker 
več kot bo novih vodij usposobljenih, bolj to vodi k produktivnosti v podjetju in znotraj 
ekip; Maxwell prav tako ocenjuje, da manj kot 1 odstotek vseh voditeljev preide iz 4. 
na končno, 5. stopnjo; 
- 5. stopnja: končna stopnja, v ospredje postavlja vodje, ki razumejo, da je cilj 
organizacije vzpostavitev razvoja več vodij, ki bodo delali in si pridobivali ustrezen in 
zanesljiv kader; vodje končne stopnje izobražujejo in ustvarjajo vodje četrte stopnje, t.i. 
stopnje razvoja človeških virov; takšno delo zahteva veliko trdega dela in enormno 
količino potrebnega znanja, osredotočenosti in življenjskih izkušenj; to so vodje, ki 
ustvarjajo organizacije, priložnosti in imajo pod seboj kader, ki v njih vidi sposobne 
ljudi zaradi rezultatov, ki so jih na poslovni poti dosegli; primer takšnega podjetja sta 
pivovarna Heineken in tehnološko podjetje Philips, ki sta postala uspešna z raziskavami 
in inovacijami, njuni ustanovitelji pa so bili tipični voditelji s 5. stopnje, ki so s svojo 
predanostjo zapustili pozitiven ugled podjetja; Maxwell pravi, da ko vodiš organizacijo, 
se ne moreš osredotočiti samo na izpolnitev vizije ali opravljanje dela, ampak moraš 
delovati korektno na vseh področjih.  
Slika 3.1 Pet stopenj vodenja po Maxwellu 
 
Vir: Maxwell (2013, str. 118) 
5. Končna stopnja
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3.2 Vloge vodij 
Vodja je obraz podjetja, ki mora stati tako za uspehi kot neuspehi podjetja. Kadar gre podjetju 
dobro, so vodje nagrajeni, medtem ko lahko negativno poslovanje podjetja vodjo odnese z 
vodilnega položaja. Ko se v organizaciji pojavijo težave in nezadovoljstvo, je edina možna 
rešitev menjava vodilnih, saj je vodja za zunanje okolje in pritiske ustrezna tarča.  
Dober vodja omogoča v podjetju proaktivna dejanja zaposlenih in onemogoča njihovo 
pasivnost s tem, da jim omogoča avtonomnost in nemotene pogoje pri delu. Dodana vrednost 
uspešnega vodje je, da pri svojih zaposlenih vzbudi notranji nemir, upanja in vizije ter pozitivna 
pričakovanja, ki omogočajo iskanje učinkovitejših rešitev. Pri tem si vodja ne sme natikati t.i. 
rožnatih očal, se vedno smejati in se izogibati problemom, ampak se zna soočiti tako s svojimi 
problemi kot problemi sodelavcev tako, da preusmerijo pozornost na iskanje rešitve za problem.  
Vloge vodij se v različnih situacijah razlikujejo. Potrebno se je zavedati, da vsak vodja opravlja 
številne naloge, vendar v različnih kombinacijah glede na dano situacijo.  
Northouse (Northouse, 2017) izpostavlja štiri temeljne vloge, ki jih je označil z začetnimi 
črkami besede v angleščini. Vodja proizvajalec (P) predstavlja menedžerja, ki proizvaja 
najboljše rezultate znotraj konkurence in se zaveda, kako se doseže zastavljen cilj. Vodja 
upravitelj (A- administrator) ima nalogo načrtovanja, nadziranja in koordinacije izvajanja. 
Takšen vodja mora biti dobro izobražen in poln energije, da lahko opravlja svoje delo. Vodja 
podjetnik (E- enterpreneur) mora biti menedžer, ki je sposoben odločati, določati cilje, voditi 
politiko podjetja in strateško načrtovati plan dela. Vodja integrator (I), vodi integracijo podjetja 
tako, da tveganja posameznika postanejo tveganja podjetja, kar pomeni, da vso individualno 
delo postane skupinsko.  
Bizjak pravi, da je osnovna naloga vodje reševanje problemov, saj s tem prispeva največ k 
uspešnosti in efektivnosti sistema. Prav tako je mnenja, da je lahko dober vodja le duševno  
zdrava osebnost, ki spodbuja in razvija odnose s sodelavci (Bizjak, 1998). 
Bernik (2000) pravi, da je naloga vodje povezana z organiziranjem, usmerjanjem, nadziranjem 
in načrtovanjem dela drugih. Pri tem izpostavlja kot ključne naloge: 
- razvijanje in vzdrževanje že obstoječih resursov, 
- zavzemanje za uvajanje novih uspešnih sprememb, 




Struktura menedžerskih vlog močno vpliva na uspešno organizacijo sistemov zbiranja 
informacij in prenosa po kanalih, sprejemanja odločitve, planiranja aktivnosti in izvajanja 
sprememb, ki so prilagojene situaciji. Vloge so pri vsakem posamezniku drugače razvite, zato 
pride do različno zastopanih poslovnih aktivnosti, ki se kažejo v deviantnih oblikah. Za uspešno 
in učinkovito delovanje organizacije so ključnega pomena ustrezno strukturirane menedžerske 
vloge (Nemec, 2005). 
Na sliki 3.2 je razvidno, da Uršič in Možina (1992, 1994) definirata 11 ključnih vlog vodij: 
1. vloga vodje v medosebnih odnosih – je odločujoča, saj mora vodja s pomočjo svojega 
ugleda in vpliva in z namenom, da bo delo opravljeno, v organizaciji zagotoviti 
komunikacijo med podrejenimi, delegiranje nalog in nuditi pomoč pri reševanju nastalih 
problemov; 
2. vloga vodje pri prenosu in komuniciranju informacij – kot konkurenčna prednost 
posameznika, ki mu jo prinaša zmožnost prenosa in izbira informacij, ki imajo vpliv na 
uspešnost, družbeno odgovornost in učinkovitost organizacije; 
3. vloga vodje pri odločitvah, ki so za podjetje pomembne – pri tej vlogi uspešen vodja 
odloča tako, da ga zaposleni vidijo kot nosilca iniciative, organizatorja človeških, 
časovnih, prostorskih in finančnih resursov in kot pogajalca, ki uspešno predstavlja 
podjetje v pogajalskih situacijah; 
4. vloga vodja pri zastopanju organizacije ob raznih podpisih pogodb, simboličnih 
dejavnostih in svečanostih; 
5. vloga vodje kot povezovalca – se kaže v uspešnem delovanju organizacije z okoljem; 
tukaj so ključne oblike vzdrževanje stikov med organizacijo in strankami kot dobavitelji 
ali katerokoli zunanjo institucijo, ki vpliva na delovanje organizacije; 
6. vloga vodje kot voditelja se kaže v načrtovanju strategij in koordinaciji sodelavcev; ta 
funkcija se kaže v usposabljanjih, uvajanjih, ocenjevanih, kadrovanjih in promoviranju 
podrejenih; 
7. vloga vodje kot podjetnika mora biti usmerjena v nove zamisli, spremembe, projekte in 
nove naloge; vodja mora dati spodbude za spremembe in se jim istočasno prilagoditi; 
8. vloga vodje kot predstavnika se kaže v predstavljanju svojega dela, podrejenih in 
organizacije ter jim vračati povratne informacije; ta vloga se vedno bolj uveljavlja 
zaradi medijev in javnosti, ki pritiskajo na različna podjetja; 
9. vloga vodje kot pregledovalca vsebuje pridobivanje, pregledovanje in iskanje novih 
pomembnih informacij; takšne informacije se dobijo na uradnih sestankih in pogovorih, 
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vodja pa mora sam ugotoviti, ali mu koristijo ter kako jih uspešno implicira v delovni 
proces v organizaciji; 
10. vloga vodje kot pogajalca, daje vodji nalogo, da se srečuje s skupinami posameznikov 
z različnim mnenjem in z njimi kasneje sklene kompromis; 
11. vloga vodje kot razdeljevalca zajema izbiranje in odločanje nasprotujočih zahtev po 
denarnih sredstvih, kadrih...; omenjena vloga se uporablja in je ključna pri načrtovanju 
strategij podjetij.  
Slika 3.2 Ključne vloge vodje 
 
Vir: Možina (1994, str. 22) 
Iz pregleda omenjenih virov lahko izpostavimo nekaj ključnih vlog dobrega vodje. Dober vodja 
je tisti, ki želi, hoče in zmore opravljati delo načrtovalca, organizatorja, koordinatorja, 
motivatorja, delegatorja in nadzornika. Poleg vseh zgoraj opisanih vlog pa mora biti dober 
vodja pripravljen sprejeti vso odgovornost za realizacijo vnaprej določenih ciljev. Samo 
vodenje predstavlja posameznikom zelo velik izziv, ki ga ne zmore ravno vsak. 
3.2.1 Prepričljiv in suveren vodja 
Vodja se od ostalih zaposlenih v organizaciji razlikuje v smislu odločanja in pristojnosti znotraj 
le te. Vodja ima zaradi svoje vloge v organizaciji pristojnosti, odgovornosti in pravice, ki jih 
ostali delavci formalno nimajo. Vodja je v prvi vrsti odgovoren za rezultate organizacije, kar 
mu daje pristojnost, da lahko vpliva na ljudi, ki jih ima pod seboj. Njegova naloga je vplivati 
na zaposlene, da z optimalno rabo virov skupaj dosežejo zastavljene cilje. Seveda pa se od vodje 
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s strani podrejenih sodelavcev pričakuje, da ima vodja sposobnosti za sprejemanje odločitev in 
korektno vodenje ekipe. To vodji daje t. i. legitimno moč v podjetju. Prav tako se od vodje 
pričakuje, da deli konkretne nasvete in jih usmerja. Način, ki ga vodja uporabi za usmerjanje in 
deljenje nasvetov, je odvisen od karakterja in želje po izrazu osebnostne moči. Za izraz slednje 
je potrebno imeti občutek, da se izraža v pravem obsegu in skladno z okoliščinami. Imamo 
okoliščine, ko mora vodja odreagirati avtoritarno, odločno in suvereno, in so okoliščine, ko 
mora vodja odreagirati nežno in tolerantno.  
Skupina bo v izredno stresnih in ključnih okoliščinah sledila vodji, ki izraža veliko osebnostno 
moč in vliva občutek varnosti in obvladljivosti. Ljudje v takšnih situacijah veliko bolj tolerirajo 
avtoritaren način vodenja kot tolerantno in zmedeno vodenje.  
Veliko vodij bi se moralo naučiti t. i. asertivnega vodenja (Johnson, 2006). Beseda asertivnost 
še ni bila poslovenjena, v Ameriki pa se izraz »assertive« uporablja za jasno izrečeno, oblasten, 
samozavesten... Izraz izkazuje neko zaupanje v sposobnosti in učinkovito komunikacijo ter 
spoštovanje. S t.i. asertivnim vodenjem lahko vodja na jasen, glasen, spoštljiv in razumljiv 
način pove zahteve, daje naloge in komunicira. Torej je asertivni vodja, ko komunicira, ravno 
prav glasen, se jasno in razumljivo izraža, njegove geste so spontane in sproščene, mimika 
obraza je naravna in sproščena, ostali pa ga vidijo kot sodelovalno in povezovalno osebo, ki je 
vredna zaupanja zaradi odločnosti in dostopnosti. Vodja, ki to zmore, ima ponavadi zelo razvito 
čustveno inteligenco in razume medčloveške odnose. Takšen vodja je sposoben iskrenosti in 
sožitja z organizacijo, hkrati pa se zelo dobro zaveda svoje odgovornosti in vloge (Northouse, 
2017). 
3.3 Vodenje generacije Y  
Generacija Y predstavlja novo generacijo sodelavcev, ki so stari med 18 in 28 let (James, 2017). 
Predstavniki te generacije pri zaposlitvi iščejo nov smisel, cilje in izzive v življenju. Ravno ta 
generacija predstavlja vodji, ki ima za seboj na primer že 20 let kariere in je vsaj 4 leta na 
delovnem mestu vodje, veliko težav zaradi t.i. trčenja različnih interesov in pogledov na 
življenje med generacijama. Moodian (Moodian, 2008) pravi, da se morajo menedžerji 
pripraviti na prvi dan prihoda novega sodelavca iz Y generacije. Prvi dan je potrebno novo 
zaposlenega seznaniti z delom podjetja in njegovim poslanstvom. Prav tako je priporočljivo na 
kratko opisati poslanstvo in dosežke podjetja. Z dobrim prvim vtisom vodje bo mladi zaposleni 
pridobil dobro mnenje in jasno sliko o svoji vlogi v podjetju. Nekateri vodje po prvem dnevu 
pripravijo kratek test, kaj si je novo zaposleni zapomnil, kaj mu je všeč, kaj bi spremenil v 
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podjetju ipd. Drugi dan je potrebno novo zaposlenemu urediti mentorstvo, ki ga bo seznanilo s 
standardi, mu predstavilo sodelavce, plan in konkretno predstavilo zadolžitve. Priporočljiv je 
tudi načrt uvajanja, ki naj traja od 6 do 10 tednov, da novo zaposleni osvoji temelje dobrih 
odnosov z ekipo, delovne navade in veščine ter standarde kvalitete podjetja. Vodja oziroma 
mentor mora konec vsakega delovnega tedna preveriti napredek mladega zaposlenega. Ravno 
tako mora poslušati njegov pogled na delo, sodelavce in odnose. Priporočljivo je tudi 
vključevanje mladih sodelavcev pri sooblikovanju njihovega delovnega okolja. Skozi proces 
uvajanja je potrebno spoznati, kaj novo zaposlenega motivira in kakšne dolgoročne in 
kratkoročne cilje ima zastavljene. Jasno se jim mora pokazati, kako doseči normo, in jih pri tem 
spodbujati, vendar z nekoliko bolj mehkimi veščinami, ampak še vedno jasnimi. Generacija Y 
je znana po tem, da potrebuje več napotkov, saj niso tako samostojni kot generacije pred njimi. 
Prav tako ima mlada generacija raje sproščeno vzdušje, kar vključuje tudi tikanje namesto 
vikanje sodelavcev, zato jih je potrebno opozoriti na protokole in višje obiske, ki izrecno 
zahtevajo vikanje.  
Potrebno se je zavedati, da je generacija Y na pohodu, zato je za podjetja priporočljivo, da 
starejše in bolj izkušene sodelavce uporabijo za mentorstva in podporo mlajših. Pri tem ne 
smemo mladih podcenjevati in jih že vnaprej obravnavati kot manj vredne. Potrebno jim je dati 
priložnost, ki se bo po dobrem uvajanju obrestovala. Generacija Y velja za izredno trmoglavo, 
ampak se tudi hitro zave, da ima vodja vedno prav. To je generacija z novimi vrednotami, s 
svojimi značilnostmi in vzorci, ki oblikuje določene zahteve in pričakovanja na trgu delovne 
sile. Če povzamem zapisano, nova generacija Y želi, da ji je na delovnem mestu udobno, pri 
tem potrebujejo mentorja in ne šefa, sprejemati želijo hitre odločitve in nenehno jih je potrebno 




4 Sodobni načini vodenja v Sloveniji 
Številni avtorji (Kovač idr., 2004; Johnson, 2006; Vilman in Žezlina, 2007) iz moderne 
literature poudarjajo uporabo demokratičnega stila vodenja v sodobnih podjetjih, saj naj bi bili 
avtoritativni načini vodenja že zastareli. Velikokrat pa se v podjetjih pojavi situacija, ki zahteva 
ažurno ukrepanje in ne dopušča časa za razpravo in pogajanja, zato naj bi takrat uporabili 
direktivo. 
Kovač in drugi ( 2004) so v letih med 1998 in 2003 opravil raziskavo različnih načinov vodenja 
slovenskih menedžerjev. Na spodnji sliki 4.1 so razvidne ugotovitve, do katerih so prišli v 
raziskavi. 
Slika 4.1 Primerjava različnih stilov vodenja v slovenskih podjetjih 
 
Vir: Kovač, Mayer in Jesenko (2004, str. 155) 
Slovenski menedžerji so se leta 1998 posluževali avtokratičnega načina oziroma direktivnega 
načina vodenja. Za leto 2003 pa vidimo, da so slovenski menedžerji iz avtokratičnega načina 
vodenja prešli na mentorski oziroma inštruktivni način vodenja. Kljub temu pa načini vodenja 
še vedno ne ustrezajo željam zaposlenih, ki bi prvenstveno uporabljali bodrilni stil vodenja. 
Leta 2006 pa je podjetje Socius (Vilman in Žezlina, 2007) na to temo izvedlo še eno raziskavo. 
K sodelovanju v raziskavi je povabilo 71 slovenskih podjetij. Z raziskavo so želeli ugotoviti, 
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kateri načini vodenja prevladujejo v domačih podjetjih. Rezultat raziskave je razviden iz slike 
4.2. 
Slika 4.2 Prevladujoči načini vodenja v slovenskih podjetjih 
 
Vir: Vilman in Žezlina( 2007, str. 7) 
Vodje slovenskih organizacij se poslužujejo različnih načinov vodenja, pri katerih prevladuje 
vodenje, ki je usmerjeno k delovnim nalogam, kar nakazuje na usmerjanje časa in pozornosti 
delovnim nalogam, namesto vodenju zaposlenih, saj, kot je razvidno iz grafa, je veliko manj 
uporabljeno vodenje, usmerjeno k ljudem. Slovenski vodje se bodo morali veliko bolj posvečati 
ljudem in razviti ključne kompetence, kot so delegiranje, dajanje povratnih informacij, 




5 Metodologija in rezultati 
5.1 Namen raziskave in hipoteza 
Skozi preučevanje virov v teoretičnem delu opažamo, da kompetence vodij in načini vodenja  
postajajo v teoriji zelo proučevan pojem (Boyatzis, 1982; Mayer; 2006, Northouse, 2017). Iz 
teorije lahko razberemo, da bi izbira načina vodenja in posameznikove lastnosti lahko v 
sodobnem času predstavljale konkurenčno prednost posameznega podjetja v panogi (Moss, 
2016). V empiričnem delu bomo s pomočjo sekundarne analize podatkov raziskave Vodenje 
2015-2017 odgovorili na zastavljeno raziskovalno vprašanje: 
Kaj je značilno za vodenje v Sloveniji ter kaj so ključni izzivi, s katerimi se srečujejo vodje 
na letni ravni in katere načine vodenja uporabljajo? 
Empirična raziskava zajema preučitev značilnosti in načinov vodenja v Sloveniji, ter s katerimi 
izzivi se vodje srečujejo na letni ravni. 
5.2 Raziskava Vodenje 2015-2017 
V raziskavi smo se osredotočili na vprašanje, kaj so glavni izzivi dobrega vodje ter kako 
sodelavci in okolje vplivajo na način vodenja. Prav tako bomo raziskali, kaj motivira vodjo kot 
posameznika ter kako vodja motivira zaposlene. Zanimajo nas tudi odlike uspešnega vodje in 
povezava med uspešnostjo, cilji in prispevki vsakega posameznika za dobro delovanje 
organizacije. Ugotavljali bomo še, kako vodje uskljajujejo svoje zasebno in delovno življenje 
vodij, ter na kakšen način iščejo rešitve v sodelovanju s sodelavci. Poskusili bomo raziskati 
tudi, kako aktualno okolje vpliva na način vodenja in kaj je tisto, na kar so posamezniki kot 
vodje ponosni. 
Na omenjena vprašanja bomo odgovarjali s pomočjo sekundarne analize podatkov raziskave 
Vodenje, ki je bila izvedena pri predmetu teorije in tehnike vodenja v letih 2015, 2016 in 2017 
pod mentorstvom profesorja Andreja Kohonta.  
Študentje s(m)o zbirali podatke s pomočjo intervjujev vodij zasebnega, javnega in neprofitnega 
sektorja. Porazdelili smo se v skupine, da smo zajeli čim večje število vodij slovenskih podjetij. 
Vodje smo intervjuvali po vnaprej pripravljenem vprašalniku.  
Za lažjo preglednost bomo analizirali vsako leto posebej in naredili sintezo vseh zbranih 




5.2.1 Raziskava Vodenje za leto 2015 
V letu 2015 je pri raziskavi sodelovalo 10 skupin študentov, ki so anketirali vodje v 30 
slovenskih podjetjih. V nadaljevanju si bomo pogledali, koliko vodij je zaposlenih v zasebnem, 
koliko v javnem in koliko v neprofitnem sektorju. Ravno tako nas bo zanimal tudi spol vodij. 
 
Slika 5.1 Struktura vzorca za leto 2015 glede na spol 
 
 
Iz slike 5.2 je razvidno, da je od skupaj 30 intervjuvanih bilo 18 moških, kar predstavlja 60 %, 
in 12 žensk oziroma 40 %. V intervjujih so prevladovali vodje moškega spola. 
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Slika 5.2 Delitev respondentov po sektorju, v katerem delujejo za leto 2015 
 
 
Iz slike 5.2 je razvidno, da od skupaj 30 vodij, jih 43 % oziroma 13 deluje v zasebnih sektorjih. 
V javnem sekturju je zaposlenih 11 intervjuvanih vodij, kar znaša 36 %. 6 vodij, kar pomeni  
21 % pa prihaja iz neprofitnega sektorja. 
V prikazu odgovorov, ki smo jih dobili z analizo podatkov, izpostavljamo tiste, ki so se 
pojavljali pri vseh vodjih ne glede na sektor, v katerem delajo. Za lažjo preglednost bomo 
podatke razvrstili po alinejah, kot so bila zastavljena vprašanja. 
1. Na vprašanje, kaj so izzivi pri vodenju, so odgovorili: 
 spodbujanje, izbor in preprečitev fluktuacije sodelavcev,  
koordinacija, komunikacija in motivacija sodelavcev, 
pridobivanje potrebnih sredstev in kupcev, prepoznavanje priložnosti, 
preprečitev sporov med sodelavci, pomanjkanje časa, spodbujanje 
kompetentnosti, delo z ljudmi, organizacijska kultura, usposabljanje, kadrovski 
izzivi, medosebna klima, spodbujanje inovativnosti in samoiniciativnosti, 
usklajevanje dela in življenja, pomoč zaposlenim in rast uspešnosti podjetja, 
odgovornost za sodelavce. 
2. Na vprašanje, kaj so odlike uspešnega vodje, so odgovorili: 
 pravičnost, poštenost, odločnost, načelnost, doslednost, delavnost, občutek 
odgovornosti, sposobnost poslušanja, empatija, toleranca, strokovnost, 
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izkušenost, odzivnost, odprtost, motiviranost, komunikacijske spretnosti, 
pripravljenost na nove izzive, moč motiviranja, reševanje konfliktov, skrb za 
dobre medosebne odnose, videti in prepoznati problem, kritično oceniti uspehe 
in neuspehe, spoštovanje med zaposlenimi, ustvarjanje pozitivne atmosfere na 
delovnem mestu. 
3. Na vprašanje, kako so razvili kompetentnost za vodenje, so odgovorili: 
 izobraževanje preko seminarjev in literature, opazovanje nadrejenih, tečaji 
(znotraj organizacije ali samoiniciativno), učenje iz izkušenj in napak, učenje 
skozi opazovanje drugih, prirojenost vodstvenih kompetenc. 
4. Na vprašanje, kaj jih žene in motivira, so odgovorili: 
 dobri rezultati, uspeh iz preteklosti, dobri odnosi med sodelavci, uresničevanje 
ciljev, denarna nagrada, pohvala s strani njihovega nadrejenega, dobri delovni 
pogoji, želja po uspehu, delo z ljudmi, rast podjetja, izpopolnitev na osebni 
ravni, občutek pripadnosti, osebno zadovoljstvo, poslovni izzivi, zadovoljstvo 
zaposlenih. 
5. Na vprašanje, kaj žene in motivira njihove sodelavce, so odgovorili: 
 svoboda pri delu, komunikacija, pohvala, nagrada, dobri odnosi, enaka 
obravnava, pripadnost organizaciji, lastno opredeljene naloge, sproščeno 
vzdušje, prepoznavnost podjetja, plačilo, samoizpopolnjevanje. 
6. Na vprašanje, kakšna je povezava med uspešnostjo, cilji in prispevki posameznika 
za uspehe organizacije, so odgovorili: 
 vsi vodje menijo, da je posameznik ključen člen; organizacija brez 
posameznikov ne obstaja; enotni cilji posameznikov; težnje k izpolnjevanju 
ciljev podjetja; pomen timskega dela; motiviranost; razumevanje odločitev 
vodij; pomagajo vaje in izobraževanja; veriga je močna, kolikor je močen 
najšibkejši člen; pomen nagrad in pohval. 
7. Na vprašanje, kako usklajujejo zasebno in delovno življenje, so odgovorili: 
 nekaterim delo ne omejuje zasebnega življenja, spet drugi delo prinašajo domov, 
strogo ločujejo zasebno in poklicno življenje; pomembna je dobra organizacija 
časa, da se čim več dela postori na delovnem mestu. 
8. Na vprašanje, kako prenašajo znanje iz mlajših na starejše in obratno, so odgovorili: 
 prenos znanja je ključen za vse vodje in poteka medgeneracijsko, torej iz 
starejših na mlajše in obratno; ključni načini prenosa znanja so interne 
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publikacije, usposabljanja, delavnice, timsko delo, medsebojna pomoč, 
seminarji; prenos znanja je pomemben predvsem zato, da ne nastajajo vrzeli v 
znanju in da se poskrbi za uspešno dolgoročno poslovanje. 
9. Na vprašanje, kakšni so načini iskanja rešitev v sodelovanju s sodelavci, so 
odgovorili:  
 dobra komunikacija na sestankih in delavnicah, dobro sprejemanje povratnih 
informacij s strani vodij, dopušča se dvosmerna komunikacija, podoben pogled 
na zastavljanje ciljev, skupna vizija. 
10.  Na vprašanje, na kakšen način sodelavci vplivajo na način vodenja, so odgovorili: 
 ključno je dopuščanje feedbacka s strani zaposlenih, drugače ne more prti do 
izboljšav, posredovanje predlogov in potem odločanje naprej; občasni obiski pri 
zaposlenih in pogovori na sestankih, na podlagi idej zaposlenih; prilagodi delo, 
individualno delo, dopušča se tudi dvosmerna komunikacija, vodenje se 
spreminja z dobrimi predlogi. 
11.  Na vprašanje, kako aktualno okolje vpliva na način vodenja, so odgovorili: 
 okolje nima pretiranega vpliva, prilagajanje načina vodenja, večja odgovornost 
vodij, ostrejši nadzor podrejenih, pesimizem in slaba volja, spremembe tržne 
dinamike, varčevanje, motivacija zaposlenih, večja natančnost in doslednost, 
hitro odzivni. 
12.  Na vprašanje, na kaj so kot vodje ponosni, so odgovorili:   
 Vodja se vedno postavi za tiste, ki se jim godi krivica; 
uspešno in suvereno delovanje ekipe; 
združevanje moči z drugimi podjetji; 
prenos znanja na sodelavce, predvsem na mlajše; 
počnejo skupaj stvari v prostem času; 
različne pohvale in napredovanja; 
na različne uvedbe in nove načine vodenja. 
5.2.2 Raziskava Vodenje za leto 2016 
V letu 2016 je pri raziskavi sodelovalo 15 skupin študentov, ki so anketirali vodje 45 slovenskih 
podjetij. V nadaljevanju si bomo pogledali, koliko vodij je zaposlenih v zasebnem, koliko v 
javnem in koliko v neprofitnem sektorju. Ravno tako nas bo zanimal tudi spol vodij.  
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Slika 5.3 Struktura vzorca za leto 2016 glede na spol 
 
Iz slike 5.3 je razvidno, da je od skupaj 45 intervjuvanih bilo 23 moških, kar predstavlja 51 % 
in 22 žensk oziroma 49 %. V intervjuvanju so prevladovali vodje moškega spola. 
Slika 5.4 Delitev respondentov po sektorju, v katerem delujejo za leto 2016 
 
 
Iz slike 5.4 je razvidno, da od skupaj 45 vodij jih 45 % oziroma 20 deluje v zasebnem sektorju. 
V javnem sektorju je zaposlenih 13 intervjuvanih vodij, kar znaša 29 %. 12 vodij, kar pomeni  
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26 %, pa prihaja iz neprofitnega sektorja.  
Po sintezi in analizi podatkov, ki smo jih dobili iz raziskave Vodenje 2016, smo izpostavili 
odgovore, ki so se pojavljali pri vseh vodjih neglede na sektor, v katerem delajo. Za lažjo 
preglednost bomo podatke razvrstili po alinejah, kot so bila zastavljena vprašanja. 
1. Na vprašanje, kaj so izzivi pri vodenju, so odgovorili: 
 soočajo se s problemi medsebojnega dogovarjanja, z usmerjanjem zaposlenih, 
motiviranjem, nadzorom, stresom, medsebojnimi odnosi, prenosom znanja, 
razvojem podjetja; z omejenostjo stimulacije, sledenja ciljem; s problemi 
enakomerne obremenitve vseh zaposlenih, s predolgimi postopki (preveč 
birokracije), s slabo komunikacijo, prepoznavanjem talentov, reševanjem 
nesoglasij; s sinhronizacijo kadrov, različnih karakterjev; podeljevanje nalog, 
pohvale in graje, usklajevanje časa in interesov; prilagajanje, biti čim boljši od 
konkurence; finančno stanje; prevzemanje odgovornosti; trajnostna rast. 
2. Na vprašanje, kaj so odlike uspešnega vodje, so odgovorili:  
 sposobnost motiviranja, vzor zaposlenim, odločnost in samozavestnost, 
čustvena inteligenca in empatija, poštenost in pravičnost, razvijanje sposobnosti 
sodelavcev. 
3. Na vprašanje, kako so razvili kompetentnost za vodenje, so odgovorili: 
 skozi leta vodenja, z izkušnjami, s poslušanjem sodelavcev in s pomočjo 
organizacije, kjer delajo; s formalnim izobraževanjem in socializacijo, prakso, z 
upoštevanjem nasvetov poslovnih partnerjev in konstruktivne kritike, s 
samoopazovanjem in analizo situacije, z izzivi in problemi, z učenjem iz realnih 
situacij; v času zaposlitve kot vodja. 
4. Na vprašanje, kaj jih žene in motivira, so odgovorili: 
 zadovoljstvo sodelavcev in strank, veselje do dela, rezultati dela – doseganje 
ciljev, nekonfliktnost/dobri odnosi, izzivi, pohvale, prizadevnost delavcev, 
občutek poslanstva, delo z ljudmi. 
5. Na vprašanje, kaj žene in motivira njihove sodelavce, so odgovorili: 
 denar, podpora nadrejenega, uspešnost pri nalogah, sodelovanje in upoštevanje 
nadrejenih, zadovoljstvo in pohvale sodelavcev, dobri odnosi, občutek 
pomembnosti, dober vzgled vodje, samozavesten, spoštljiv, organiziran vodja, 
samomotivacija, pohvale in nagrade, urejeno delovno okolje. 
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6. Na vprašanje, kakšna je povezava med uspešnostjo, cilji in prispevki posameznika 
za uspehe organizacije, so odgovorili:  
 individualni prispevek posameznika, vsak zaposleni je aktivni na svojem 
delovnem mestu, ki ga opravlja, to delovno mesto mu pripravlja izziv, na podlagi 
tega prispeva k uspešnosti organizacije, vodje, s pohvalami, z organiziranjem 
timskega dela, s sestanki, pogovori, z usklajevanjem prispevkom posameznika. 
7. Na vprašanje, kako usklajujejo zasebno in delovno življenje, so odgovorili:  
 urejeneo zasebno življenje je pomembno za uspešno poklicno pot, pomembno 
usklajevanje zasebnosti/poklicnega življenja, vodja dober zgled pri 
usklajevanju; pomembno, da nobena stran ne trpi; dobra organizacija, vodja 
vedno dostopen sodelavcem tudi v zasebnem življenju, fleksibilen delovni čas, 
zdrav življenjski slog, delo od doma, skoncentrirano delo med tednom. 
8. Na vprašanje, kakšni so načini iskanja rešitev v sodelovanju s sodelavci, so 
odgovorili:  
 pomembnost povratnih informacij, medsebojni odnosi (dobri odnosi), pravični 
odnosi, timsko delo, angažiranost delavcev, odprta komunikacija in odprtost do 
idej, v javnem sektorju je inovativnost zatrta (slabost), konstruktivne kritike, 
pohvale in graje, odkritost, pomembnost kreiranja dobrih timov, ažurnost 
sodelavcev 
9.  Na vprašanje, na kakšen način sodelavci vplivajo na način vodenja, so odgovorili: 
 na podlagi feedbacka lahko spreminjajo vodenje; pomen povratnih informacij, 
v kakšni meri so sodelavci motivirani za delo, koliko nagrade oz. kazni je 
potrebno; pomen dobrega sodelovanja in komunikacije znotraj timov; povratne 
informacije za večjo samokritičnost in pomoč pri izgradnji vodje; konstruktivna 
kritika, učenje na napakah. 
10.  Na vprašanje, kako aktualno okolje vpliva na način vodenja, so odgovorili: 
 okolje vpliva na obseg dela, delitev dela, način dela ter na sam stil vodenja; treba 
je vložiti več truda in energije, spremljati razmere in konkurenco; velik vpliv 
ima tudi kriza, predvsem na potrpežljivost, racionalno porabo in varčevanje; 
potrebno je bili fleksibilen, ustvarjati pozitivno vzdušje. 
11.  Na vprašanje, na kaj so kot vodje ponosni, so odgovorili:   
 vodje so ponosni na dosežene rezultate, zadovoljstvo svojih zaposlenih, dobre 
medsebojne odnose, dobro klimo, sprejemanje raznolikosti, sodelovanje, 
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osebnostno rast, dosežen položaj, zadovoljstvo strank, prenos znanja in izkušenj 
med sodelavci, spoštovanje starejših izkušenih sodelavcev. 
5.2.3 Raziskava Vodenje za 2017 
V letu 2017 je v raziskavi sodelovalo 10 skupin študentov, ki so anketirali vodje 30 slovenskih 
podjetij. V nadaljevanju si bomo ogledali, koliko vodij je zaposlenih v zasebnem, koliko v 
javnem in koliko v neprofitnem sektorju. Ravno tako nas bo zanimal tudi spol vodij.  
Najprej si bomo ogledali strukturo vzorca iz raziskave Vodenje za leto 2017 glede na spol in jo 
interpretirali. 
Slika 5.5  Struktura vzorca za leto 2017 glede na spol 
 
 
Iz grafa je razvidno, da je od skupaj 30 intervjuvanih bilo 17 moških, kar predstavlja 57 % in 
13 žensk oziroma 43 %. V intervjuvanju so prevladovali vodje moškega spola. 
V nadaljevanju si bomo pogledali vzorec sektorja podjetij, v katerih vodje delujejo. Ali gre za 
javni sektor, zasebni sektor ali neprofitni sektor. 
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Slika 5.6 Delitev respondentov po sektorju, v katerem delujejo za leto 2017 
 
Iz grafa je razvidno, da od skupaj 30 vodij jih 40 % oziroma 12 deluje v zasebnih sektorjih. V 
javnem sekturju je zaposlenih 11 intervjuvanih vodij, kar znaša 33 %. 7 vodij, kar pomeni  
27 %, pa prihaja iz neprofitnega sektorja. 
Po sintezi in analizi podatkov, ki smo jih dobili iz raziskave Vodenje 2017, smo izpostavili 
odgovore, ki so se pojavljali pri vseh vodjih neglede na sektor, v katerem delajo. Za lažjo 
preglednost bomo podatke razvrstili po alinejah, kot so bila zastavljena vprašanja. 
1. Na vprašanje, kaj so izzivi pri vodenju, so odgovorili:  
 preživetje podjetja, motiviranje zaposlenih, pridobitev ustreznega kadra, 
komunikacija v času sprememb, koordinacija delovnih nalog, motiviranje za 
novosti, najti prave in usposobljene kadre z ustreznim nivojem znanja, 
doseganje kompromisov med partnerji, usklajevanje letnih dopustov, doseganje 
ciljev lastnikov, izpolnjevanje pričakovanj svojih sodelavcev, nadzor, novi 
projekti. 
2. Na vprašanje, kaj so odlike uspešnega vodje, so odgovorili:  
 sposobnost poslušanja, prilagodljivost, človečnost, empatija, vzgled in navdih 
drugim, pozitivna naravnanost, samozavest, zaščitniški, dobro pozna tim, pozna 
funkcije, ki jih opravljajo sodelavci, komunikativnost. 
3. Na vprašanje, kako so razvili kompetentnost za vodenje, so odgovorili:  
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 izkušnje, različna izobraževanja, intuicija, rodili so se kot vodje, refleksija, 
zgledovanje po vzornikih. 
4. Na vprašanje, kaj jih žene in motivira, so odgovorili:  
 zaupanje vase in sodelavce, rešitve, vizija in poslanstvo, cilji organizacije, 
hladnokrvna izvajalska moč, uspehi društva, prijateljski odnosi med člani, 
podpora članov, zadovoljstvo tima in strank; občutek, da delaš dobro; uspešno 
opravljene naloge, dobri poslovni rezultati, medsebojno spoštovanje, pogled na 
preteklo dobro leto, pozitiven odziv strank, novi izzivi, stresni dnevi, 
optimistični cilji, dobra projektna skupina, pohvale. 
5. Na vprašanje, kaj žene in motivira njihove sodelavce, so odgovorili: 
  klima v kolektivu, ločevanje časa med sprostitvijo in delom, podpora 
sodelavcev, pogovori, druženje in team building, prepoznavnost v skupnosti, 
soorganizacija dogodkov, delovna izkušnja, plačilo, dodatki na uspešnost, 
fleksibilen urnik, odkritost, pohvale, pripadnost organizaciji, pozitivni odzivi 
strank, strokovno priznanje drugih institucij, avtonomnost, občutek 
pomembnosti. 
6. Na vprašanje, kakšna je povezava med uspešnostjo, cilji in prispevki posameznika 
za uspehe organizacije, so odgovorili: 
 vsi vodje menijo, da je posameznik ključen člen; organizacija brez 
posameznikov ne obstaja; enotni cilji posameznikov; težnje k izpolnjevanju 
ciljev podjetja; pomen timskega dela; motiviranost; razumevanje odločitev 
vodij; pomagajo vaje in izobraževanja; veriga je močna, kolikor je močen 
najšibkejši člen; pomen nagrad in pohval. 
7. Na vprašanje, kako prenašajo znanje z mlajših na starejše in obratno, so odgovorili: 
 sodelovanje, bolj s starejših na mlajše, s pomočjo delavnic, projektov, 
mentorstva, prostovoljstva, z izobraževanji, team buildingi in dogodki, kjer so 
starejši v parih z mlajšimi; recipročno prenašanje znanja s poslušanjem. 
8. Na vprašanje, kakšni so načini iskanja rešitev v sodelovanju s sodelavci, so 
odgovorili:  
 dobra komunikacija na sestankih in delavnicah, dobro sprejemanje povratnih 
informacij s strani vodij, dopušča se dvosmerna komunikacija, podoben pogled 
na zastavljanje ciljev, skupna vizija. 
9.  Na vprašanje, na kakšen način sodelavci vplivajo na način vodenja, so odgovorili: 
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 ključno je dopuščanje feedbacka s strani zaposlenih, drugače ne more priti do 
izboljšav, posredovanje predlogov in potem odločanje naprej; občasni obiski pri 
zaposlenih in pogovori na sestankih, na podlagi idej zaposlenih; prilagodi delo, 
individualno delo, dopušča se tudi dvosmerna komunikacija, vodenje se 
spreminja z dobrimi predlogi. 
10.  Na vprašanje, kako aktualno okolje vpliva na način vodenja, so odgovorili: 
 ne vpliva oziroma zelo malo vpliva; v primeru, da vpliva, pride do prijateljskih 
vezi med člani; večja pozornost pri dajanju navodila, zakonodaja, vpliva na 
sestavo kadra, na motivacijo; v privatnem sektorju vplivajo ekonomske razmere. 
11.  Na vprašanje, na kaj so kot vodje ponosni, so odgovorili:   
 na stil vodenja z etično držo, vzpostavljeno spoštovanje med zaposlenimi, 
pravočasno izpeljane projekte, spremembo miselnosti in kulture s pomočjo 
vizije in delovnega tima, medsebojne odnose, pozitiven odnos med zaposlenimi 
in vodjo, na vztrajnost in zmožnost ravnovesja med pohvalo in grajo, odprtost 
do različnih idej in projektov, na dobro počutje strank in zaposlenih in da se 
poslušajo med sabo, na prijateljske odnose med sodelavci, na rast podjetja, 
krepitev pozicije na trgu, na povabila organizacij v Sloveniji in tujini, da 
predstavijo projekte, da sodelavci z veseljem hodijo v službo; da se je razvoj 
zgodil pod vodstvom določene osebe, da se prostovoljci vračajo in da uspešno 
sodelujejo z velikimi podjetji. 
5.3 Ugotovitve in povzetek raziskave   
S primerjavo stanja načinov, vlog in kompetenc intervjuvanih vodij v slovenskih podjetjih med 
leti 2015 in 2017, ko je bila izpeljana raziskava Vodenje, vidimo nekaj skupnih izhodiščnih 
točk. Skozi ugotovitve bomo odgovorili na zastavljeno raziskovalno vprašanje, kaj je značilno 
za vodenje v Sloveniji, ter kaj so ključni izzivi, s katerimi se srečujejo vodje na letni ravni in 
katere načine vodenja uporabljajo? 
Za začetek lahko izpostavimo, da je pri raziskavi sodelovalo skupaj 105 vodij, od katerih je bilo 
58 moških in 47 žensk. Študentje, ki so v skupinah izvajali raziskavo, so vsako leto intervjuvali 
več moških kot žensk. 
Pri raziskavi je bilo pomembno tudi povedati, v katerem sektorju deluje podjetje, čigar vodjo 
so študentje intervjuvali.  
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Intervjuvani vodje so v večini prihajali iz zasebnih sektorjev, bilo jih je 45. Najmanj intervjujev 
pa so študentje izvedli v neprofitnem sektorju, in sicer 25. 
Če preidemo na konkretne odgovore, ki so jih vodje navajali pri intervjujih, pa lahko 
izpostavimo nekaj ključnih izzivov, odlik, načinov in vlog vodij v podjetju na slovenskem trgu. 
Vodje so v intervjujih kot izzive vodenja izpostavili izbor ustreznih ljudi z znanjem, omejenost 
motiviranja za samoiniciativnost in inoviranje, doseganje ciljev in konkurenčne prednosti, 
usklajevanje časa in interesov, ter omejeno finančno stanje. Z odgovori so vodje potrdili, da je 
vodenje poklic, ki ga obravnavamo kot akcijo in ukrepe vodij, izvedbo in pretvarjanje znanja 
in učinkovitosti v dosežke in konkurenčno prednost podjetja (Starc, 2015). Odlike oziroma 
lastnosti ali kompetence, ki so jih vodje izpostavili v raziskavi, so sposobnost motiviranja in 
poslušanja, samozavest, pravičnost, komunikativnost, čustvena inteligenca, strokovnost,  
izkušenost in načelnost. Marquardt je na podlagi svoje raziskave opozarjal, da se trendi 
kompetenc spreminjajo, in pri tem poudarjal, da mora vodja biti motivator in inovator ter 
spodbujati delavce, pri čemer mora imeti nalogo t.i. skrbnika in služabnika organizacije, kar 
pomeni, da mora vzpodbujati vzdušje in soodločanje (Marqurdt, 2000). Pri vprašanju o učenju 
in načinih razvoja kompetenc so bili odgovori vseh vodij zelo podobni. Vsi so omenjali 
vseživljenjsko učenje tako znotraj kot izven organizacije, veliko kompetenc pa so razvili iz 
izkušenj, napak in zgledovanja po vzornikih in sodelavcih. Na vprašanje, kaj jih pri delu 
motivira, so izpostavljali, da je ključno zadovoljstvo strank in sodelavcev, doseganje ciljev in 
uspehi organizacije, denarne nagrade, dobra organizacijska klima, poslovni izzivi in pohvale. 
Pri tem, kaj motivira in žene njihove sodelavce, pa so izpostavili podporo sodelavcem s strani 
menedžmenta, druženje in teambuildinge, uspehe kolektiva, občutek pripadnosti organizaciji 
ter urejeno organizacijsko klimo in kulturo v podjetju. Pri vprašanju usklajevanja zasebnega in 
delovnega življenja so odgovori različni, saj nekateri popolnoma ločijo delo in zasebno plat 
življenja, medtem ko se drugi s tem soočajo težje zaradi svoje vpletenosti v delo. Vsi 
izpostavljajo, da mora vodja biti dobro organiziran, da se čim več stvari naredi znotraj 
delovnega časa. Pri opisu postopka iskanja rešitev s sodelavci so z odgovori vsi opozarjali na 
pomembnost povratnih informacij in medsebojnih dobrih odnosov ter odprtega komuniciranja. 
Prav tako je zelo pomembno, opozarjajo, da delavci stremijo k istim ciljem znotraj skupine, v 
kateri delujejo. Kako se ukvarjajo z obojestranskim prenosom znanja (s starejših na mlajše in 
obratno), so izpostavljali medgeneracijsko sodelovanje prek internih publikacij, delavnic, 
medsebojne pomoči, usposabljanj. Poudarjajo pomen medgeneracijskega učenja predvsem 
zato, da ne pride do vrzeli v znanju. Nekateri so aktualno okolje opredeljevali kot vpliv na način 
vodenja, drugi ne, če pa že, pa predvsem v obliki prijateljskih vezi med člani. Drugi so kot 
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zunanje okolje opredeljevali konkurenco, razmere na trgu in ekonomske krize. Vsi pa se 
strinjajo, da je potrebno biti fleksibilen in ustvarjati pozitivno vzdušje v podjetju, kar je 
pravzaprav vloga socialnih kompetenc sodobnega vodje, ki jih mora vodja imeti in ki se kažejo 
skozi prilagodljivost posameznika (Starc, 2015).  
Kot zadnje bi iz sekundarne analize podatkov raziskave Vodenja izpostavil še odgovore vodij 
na vprašanje, na kaj so vodje skozi svojo kariero najbolj ponosni. Tukaj so vsi izpostavljali stil 
vodenja z etično držo, vzpostavljeno spoštovanje med zaposlenimi in pravočasno izpeljane 
projekte, uspešno sodelovanje med in z velikimi podjetji, prenos znanja na sodelavce, različne 






Človeški kapital je skozi zgodovino pridobival na pomembnosti, v zadnjih letih pa upravljanje 
s človeškim kapitalom pomeni določene prednosti in konkurenčnost podjetja znotraj panoge. 
Človeški kapital zajema sposobnosti posameznika, ki so ključnega pomena za uspešno 
delovanje organizacije. Danes ključno strategijo organizacije predstavlja optimalni način 
upravljanja s človeškimi viri (Moss, 2016). 
V svoji diplomi sem izpostavil ključne kompetence, vloge in značilnosti vodij. Pojmu 
kompetence pripisujemo velik pomen v sodobni družbi, saj so v zadnjih letih različni modeli 
kompetenc uporabljeni z namenom dviga individualne in organizacijske produktivnosti.  
K raziskovanju kompetenc so večja podjetja pristopila zaradi potrebe po kompetenčnih kadrih 
za določene funkcije v podjetju. Takšne raziskave pa so prinesle identifikacijo kompetenc, kar 
za podjetje pomeni optimizacijo delovanja (Sliter, 2015). 
Kompetence ločimo po vrstah in dimenzijah. Po dimenzijah ločimo torej pričakovane 
kompetence, dejanske in potencialne, ter opisne in stopnjevalne kompetence. Po vrstah pa se 
kompetence delijo na generične kompetence, delovno specifične kompetence, organizacijsko 
specifične kompetence in menedžerske kompetence. Kompetentnost posameznika pa se pojavi, 
ko to celoto znanja, motivov, samopodobe, sposobnosti in vrednot posameznika postavimo v 
socialno in fizično okolje, v katerem ima posameznik določeno vlogo ali pa le to opravlja. 
Zahteve in standardi določene situacije so indikator (ne)kompetentnosti posameznika (Kohont, 
2005). 
Pričakovan profil vodje lahko sestavimo iz 8 ključnih kompetenc, ki so značilne in potrebne za 
uspešno vodenje. Na podlagi proučevanih raziskav smo torej izpostavili kot najpomembnejšo 
kompetenco dobrega vodje čustveno inteligenco. Kot drugo ključno kompetenco štejemo 
komunikacijske sposobnosti, s katerimi vodja vodi sproščene pogovore med zaposlenimi. 
Tretja ključna kompetenca vodje je motiviranje zaposlenih, kar pomeni razumevanje pomena 
ustrezne motivacije zaposlenih za uspešno delo in delovno klimo v podjetju. Zavzemanje za 
doseganje rezultatov in odgovornosti je četrta odlika dobrega menedžerja, ravno tako pa mora 
biti odprt za ključne spremembe v organizaciji. Šesta lasnost dobrega vodje je dobro razvit čut 
za timsko delo. Kot sedmo in osmo lastnost dobrega vodje bi izpostavil zanesljivost in 
spoštovanje, ki vplivata na vedenje podrejenih do vodje. 
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Vodenje predstavlja v menedžmentu eno od štirih funkcij, ki je zelo kompleksen fenomen, 
definiran kot proces, kjer posameznik vpliva na množico ljudi in jih usmerja, da bi stremeli k 
doseganju skupnih ciljev. Potrebno se je zavedati, da vodenje ni posameznikova lastnost, ampak 
celoten proces vplivanja posameznika na skupino (Northouse, 2017). 
Vodja stoji za uspehi in neuspehi podjetja, vodja je nekakšen obraz podjetja. Dober vodja 
omogoča v podjetju proaktivna dejanja zaposlenih in onemogoča njihovo pasivnost s tem, da 
jim omogoča avtonomnost in nemotene pogoje pri delu. Kot dodano vrednost uspešnega vodje 
štejemo zmožnost, da pri svojih zaposlenih vzbudi notranji nemir, upanja in vizije ter pozitivna 
pričakovanja, ki omogočajo iskanje učinkovitejših rešitev. Pri tem pa si vodja ne sme natikati 
t.i. rožnatih očal, se vedno izogibati problemom in se smejati, ampak se mora znati soočiti s 
svojimi problemi, problemi sodelavcev in skupaj z njimi iskati rešitve za problem. 
Če preidemo na konkretne odgovore iz sekundarne analize podatkov projetka Vodenje, lahko 
izpostavimo nekaj ključnih izzivov, odlik, načinov in vlog vodij v podjetju na slovenskem trgu. 
Vodje so kot izzive vodenja izpostavili izbor ustreznih ljudi z znanjem, omejenost motiviranja 
za samoiniciativnost in inoviranje, doseganje ciljev in konkurenčne prednosti, usklajevanje časa 
in interesov, ter omejeno finančno stanje. Odlike oziroma lastnosti ali kompetence, ki so jih 
vodje izpostavili v raziskavi, so sposobnost motiviranja in poslušanja, samozavest, pravičnost, 
komunikativnost, čustvena inteligenca, strokovnost, izkušenost in načelnost. Na vprašanje, kaj 
jih pri delu motivira, so izpostavljali, da je ključno zadovoljstvo strank in sodelavcev, doseganje 
ciljev in uspehi organizacije, denarne nagrade, dobra organizacijska klima, poslovni izzivi in 
pohvale. Poudarjajo pomen medgeneracijskega učenja predvsem zato, da ne pride do vrzeli v 
znanju. Kot zadnje bi iz sekundarne analize podatkov raziskave Vodenja izpostavil še odgovore 
vodij na vprašanje, na kaj so vodje skozi svojo kariero najbolj ponosni. Tukaj so vsi izpostavljali 
stil vodenja z etično držo, vzpostavljeno spoštovanje med zaposlenimi in pravočasno izpeljane 
projekte, uspešno sodelovanje med in z velikimi podjetji, prenos znanja na sodelavce, različne 
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Kranj: Moderna organizacija.  
17. Levart, N. (2012). Kompetence vodij. Ljubljana: Magistersko delo. Fakulteta za 
družbene vede. 
18. Lucia, A. D., in Lepsinger, R. (1999). The art and science of competency models: 
pinpointing critical success factors in organizations. San Francisco: Jossey-Bass 
Pfeiffer.  
19. Marquardt, M. J. (2000). Action learning and leadership. Learning Organization 7 (7). 
MCB UP.  
20. Mau, T.  (2017). International Review of Administrative Sciences: An International 
Journal of Comparative Public Administration 83 (1)  
21. Majcen, M. (2009). Management kompetenc. Ljubljana. GV založba 
22. Maxwell, J. C. (2013). The 5 Levels of Leadership: Proven Steps to Maximize Your 
Potential. Center Street. 
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Priloga A: Vodenje 2015 
 






A- ZASEBNI  B- JAVNI C-
NEPROFITNI  
 1. I 2. I 3. I 1. 
I 
2. I 3. I 1. I 2. I 3. I 
1. SKUPINA 600 56 25 M Ž M A B C 
2. SKUPINA 423 8 8 M M Ž B A C 
3. SKUPINA 20 50 10 M M M C B A 
4. SKUPINA 19 50 5 Ž Ž Ž A B C 
5. SKUPINA 25 15 M Ž M M B A A 
6. SKUPINA 8 12 150 Ž M Ž B A A 
7. SKUPINA 80 14 7 M M M B A C 
8. SKUPINA 5 10 50 Ž Ž M B A B 
9. SKUPINA 1 5 10 M M Ž A A B 




Spodbujanje sodelavcev, izbor sodelavcev, fluktuacija, koordinacija, komunikacija, 
motivacija, pridobivanje sredstev, spori, pomanjkanje časa, spodbujanje kompetentnosti, 
delo z ljudmi, org. kultura, usposabljanje, kadrovski izzivi, medosebna klima, spodbujanje 
inovativnosti in samoiniciativnosti, usklajevanje dela in življenja, pridobivanje kupcev, 
pomoč, rast podjetja, uspešnost, prepoznavanje priložnosti, odgovornost za sodelavce.   
 
Odlike uspešnega vodje 
 
Pravičnost, poštenost, odločnost, načelnost, doslednost, delavnost, občutek odgovornosti,  
sposobnost poslušanja, empatija, toleranca, strokovnost, izkušenost, odzivnost, odprtost, 
motiviranost, komunikacijske spretnosti, pripravljenost na nove izzive, moč motiviranja, 
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reševanje konfliktov, skrb za dobre medosebne odnose, videti in prepoznati problem, kritično 
oceniti uspehe in neuspehe, spoštovanje med zaposlenimi, ustvarjanje pozitivne atmosfere na 
delovnem mestu 
Kako so razvili kompetentnost za vodenje? 
 
Izobraževanje preko seminarjev, literature, opazovanje nadrejenih, tečaji (znotraj 
organizacije ali samoiniciativno), učenje iz izkušenj in napak, učenje skozi opazovanje 
drugih, prirojenost vodstvenih kompetenc. 
 
Kaj jih žene, motivira? 
 
 
Dobri rezultati, uspeh iz preteklosti, dobri odnosi med sodelavci, uresničevanje ciljev, 
denarna nagrada, pohvala s strani njihovega nadrejenega, dobri delovni pogoji, želja po 
uspehu, delo z ljudmi, rast podjetja, izpopolnitev na osebni ravni, občutek pripadnosti, 
osebno zadovoljstvo, poslovni izzivi, zadovoljstvo zaposlenih 
Kaj žene, motivira sodelavce? 
 
Svoboda pri delu, komunikacija, pohvala, nagrada, dobri odnosi, enaka obravnava, 
pripadnost organizaciji, lastno opredeljene naloge, sproščeno vzdušje, prepoznavnost 
podjetja, plačilo, samoizpopolnjevanje 
 
Povezava: uspešnost-cilji-prispevek posameznika 
 
Vsi vodje menijo, da je posameznik ključen člen; organizacija brez posameznikov ne 
obstaja; enotni cilji posameznikov; težnje k izpolnjevanju ciljev podjetja; pomen 
timskega dela; motiviranost; razumevanje odločitev vodij; pomagajo vaje in 








Načini usklajevanja zasebnega in delovnega življenja 
 
Nekaterim delo ne omejuje zasebnega življenja, spet drugi delo prinašajo domov, strogo 
ločujejo zasebno in poklicno življenje; pomembna je dobra organizacija časa, da se čim več 
dela postori na delovnem mestu. 
 
Prenos znanja iz mlajših na starejše 
 
 
Prenos znanja je ključen za vse vodje in poteka medgeneracijsko, torej iz starejših na 
mlajše in obratno. Ključni načini prenosa znanja so interne publikacije, usposabljanja, 
delavnice, timsko delo, medsebojna pomoč, seminarji. Prenos znanja je pomemben 
predvsem zato, da ne nastajajo vrzeli v znanju in da se poskrbi za uspešno dolgoročno 
poslovanje. 
Načini iskanja rešitev v sodelovanju s sodelavci 
 
 Dobra komunikacija na sestankih in delavnicah, dobro sprejemanje povratnih 
informacij s strani vodij, dopušča se dvosmerna komunikacija, podoben pogled na 
zastavljanje ciljev, skupna vizija  
 
Načini kako sodelavci vplivajo na način vodenja? 
 
Ključno je dopuščanje feedbacka s strani zaposlenih, drugače ne more prti do 
izboljšav, posredovanje predlogov in potem odločanje naprej. Občasni obiski pri 
zaposlenih in pogovori na sestankih, na podlagi idej zaposlenih; prilagodi delo, 
individualno delo, dopušča se tudi dvosmerna komunikacija, vodenje se spreminja z 
dobrimi predlogi. 
 
Kako aktualno okolje vpliva na način/stil vodenja? 
 
Okolje nima pretiranega vpliva, prilagajanje načina vodenja, večja odgovornost vodij, 
ostrejši nadzor podrejenih, pesimizem in slaba volja, spremembe tržne dinamike, 
varčevanje, motivacija zaposlenih, večja natančnost in doslednost, hitro odzivni. 
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Na kaj so kot vodje ponosni? 
Vodja se vedno postavi za tiste ki se jim godi krivica 
Uspešno in suvereno delovanje ekipa 
Združevanje moči z drugimi podjetji 
Prenos znanja na sodelavce, predvsem na manjše 
Počnejo skupaj stvari v prostem času 
Različne pohvale in napredovanja 











B- ZASEBNI  B- JAVNI C-
NEPROFITNI  
 1.  2.  3.  1.  2.  3.  1.  2.  3.  
1. SKUPINA 5 10 8 M M M A C A 
2. SKUPINA 800 10 10 M M M A A B 
3. SKUPINA 84 71 20 Ž Ž M C B A 
4. SKUPINA 7 6 80 M Ž M B A C 
5. SKUPINA 15 6 39 Ž Ž M C B A 
6. SKUPINA 2 8 61 M M M A A B 
7. SKUPINA 16 8 250 Ž Ž M B B A 
8. SKUPINA 11 8 20 Ž Ž M A B c 
9. SKUPINA 131 10 18-
30 
ž M M B A C 
10. SKUPINA 370 74 8 ž M M B B A 
11. SKUPINA 6 8 4 Ž M Ž C A  B 
12. SKUPINA 4 9 8500 Ž Ž Ž A A B 
13. SKUPINA 15 80 26 M M Ž A A B 
14. SKUPINA 3 80 100 Ž Ž M C A A 





Soočajo se s problemi medsebojnega dogovarjanja, usmerjanjem zaposlenih, motiviranjem, 
nadzorom, stresom, medsebojnimi odnosi, prenosom znanja, razvojem podjetja, omejenostjo 
stimulacije, sledenja ciljem, enakomerno obremenitvijo vseh zaposlenih, predolgimi 
postopki (preveč birokracije), slabo komunikacijo, prepoznavanjem talentov, reševanjem 
nesoglasij, sinhronizacijo kadrov, različnih karakterjev, podeljevanje nalog, pohvale in graje, 
usklajevanje časa in interesov, prilagajanje, biti čim boljši od konkurence, finančno stanje, 
prevzemanje odgovornosti, trajnostna rast. 
Odlike uspešnega vodje 
Sposobnost motiviranja, vzor zaposlenim, odločnost in samozavestnost, čustvena inteligenca 
in empatija, poštenost in pravičnost, razvijanje sposobnosti sodelavcev. 
Kako so razvili kompetentnost za vodenje? 
Skozi leta vodenja, z izkušnjami, s poslušanjem sodelavcev in s pomočjo organizacije kjer 
delajo, s formalnim izobraževanjem in socializacijo, prakso, z upoštevanjem nasvetov 
poslovnih partnerjev in konstruktivne kritike, s samoopazovanjem in analizo situacije, izzivi 
in problemi, učenje iz realnih situacij, čas ko je zaposlen kot vodja.  
Kaj jih žene, motivira? 
Zadovoljstvo sodelavcev in strank, veselje do dela, rezultati dela-doseganje ciljev, 
nekonfliktnost/dobri odnosi, izzivi, pohvale, prizadevnost delavcev, občutek poslanstva, delo 
z ljudmi. 
Kaj žene, motivira sodelavce? 
Denar, podpora nadrejenega, uspešnost pri nalogah, sodelovanje in upoštevanje nadrejenih, 
zadovoljstvo in pohvale sodelavcev, dobri odnosi, občutek pomembnosti, dober vzgled 
vodje, samozavesten, spoštljiv , organiziran vodja, samo-motivacija, pohvale in nagrade, 
urejeno delovno okolje.  
Povezava: uspešnost-cilji-prispevek posameznika 
Individualni prispevek posameznika, vsak zaposleni je aktivni na svojem delovnem 
mestu, ki ga opravlja, to delovno mesto mu pripravlja izziv, na podlagi tega prispeva 
k uspešnosti organizacije, vodje, s pohvalami, z organiziranjem timskega dela, s 





Načini usklajevanja zasebnega in delovnega življenja 
Pomen urejenega zasebnega življenja pomemben za uspešno poklicno pot, pomembno 
usklajevanje zasebnosti/poklicnega življenja, vodja dober zgled pri usklajevanju, pomembno 
da nobena stran ne trpi, dobra organizacija, vodja vedno dostopen sodelavcem tudi v 
zasebnem življenju, fleksibilen delovni čas, zdrav življenjski slog, delo od doma, 
skoncentrirano delo med tednom 
Načini iskanja rešitev v sodelovanju s sodelavci 
 Pomembnost povratnih informacij, medsebojni odnosi (dobri odnosi), pravični 
odnosi, timsko delo, angažiranost delavcev, odprta komunikacija in odprtost do idej, 
v javnem sektorju je inovativnost zatrta (slabost), konstruktivne kritike, pohvale in 
graje, odkritost, pomembnost kreiranja dobrih timov, ažurnost sodelavcev 
Načini kako sodelavci vplivajo na način vodenja? 
Na podlagi feedbacka lahko spreminjajo vodenje, pomen povratnih informacij, koliko 
so sodelavci motivirani za delo, koliko nagrade oz. kazni je potrebno? Pomen dobrega 
sodelovanja in komunikacije znotraj timov. Povratne informacije za večjo 
samokritičnost in pomoč pri izgradnji vodje. Konstruktivna kritika, učenje na 
napakah. 
Kako aktualno okolje vpliva na način/stil vodenja? 
Okolje vpliva na obseg dela, delitev dela, način dela ter na sam stil vodenja. Treba je vložiti 
več truda in energije, spremljati razmere in konkurenco. Velik vpliv ima tudi kriza, predvsem 
na potrpežljivost, racionalno porabo in varčevanje. Potrebno je bili fleksibilen, ustvarjati 
pozitivno vzdušje. 
Na kaj so kot vodje ponosni? 
Vodje so ponosni na dosežene rezultate, zadovoljstvo svojih zaposlenih, dobre medsebojne 
odnose, dobro klimo, sprejemanje raznolikosti, sodelovanje, osebnostno rast, dosežen 
položaj, zadovoljstvo strank, prenos znanja in izkušenj med sodelavci, spoštovanje starejših 
















C- ZASEBNI  B- JAVNI C-
NEPROFITNI  
 1.  2.  3.  1.  2.  3.  1.  2.  3.  
1. SKUPINA 100 15 400 M Ž M A A B 
2. SKUPINA 13-
20 
15 70 Ž M M B A C 
3. SKUPINA 21 12-
400 
20 Ž M M A B c 
4. SKUPINA 16 92-
100 
18 Ž Ž M B B A 
5. SKUPINA 11 30 240+ Ž Ž M A C B 
6. SKUPINA 57 170 50-
60 
M M Ž A B C 
7. SKUPINA 6 5 6 M M Ž A A B 




Ž Ž M A B C 
9. SKUPINA 6 10 40 Ž M M A B A 




Katere izzive vodenja so izpostavili? 
Preživetje podjetja, motiviranje zaposlenih, pridobitev ustreznega kadra, komunikacija v času 
sprememb, koordinacija delovnih nalog, motiviranje za novosti, najti prave in usposobljene 
kadre z ustreznim nivojem znanja, doseganje kompromisov med partnerji, usklajevanje letnih 
dopustov, doseganje ciljev lastnikov, izpolnjevanje pričakovanja svojih sodelavcev, nadzor, 





Na kakšne načine pri vodenju sodelujete s kadrovsko službo? 
Redno sodelovanje pri izboru in uvajanju novih sodelavcev, društvo nima razdelane 
kadrovske funkcije, ocenjevanje zaposlenih, pri izobraževanju in iskanju novih 
sodelavcev, oblikovanje novih dokumentov, pri načrtovanju novih zaposlitev, 
kreiranje splošnih pravil za vzdrževanje odnosov, razvoj sodelavcev.  
Katere so odlike uspešnega vodje? 
Sposobnost poslušanja, prilagodljivost, človečnost, empatija, vzgled in navdih drugim, 
pozitivna naravnanost, samozavest, zaščitniški, dobro pozna tim, pozna funkcije, ki jih 
opravljajo sodelavci, komunikativnost 
Kako so razvili kompetentnost za vodenje? 
Izkušnje, različna izobraževanja, intuicija, rodili so se kot vodje, refleksija, zgledovanje po 
vzornikih  
Kaj jih kot vodje žene, motivira? 
Zaupanje vase in sodelavce, rešitve, vizija in poslanstvo, cilji organizacije, hladnokrvna 
izvajalska moč, uspehi društva, prijateljski odnosi med člani, podpora članov, zadovoljstvo 
tima in strank, občutek da delaš dobro, uspešno opravljene naloge, dobri poslovni rezultati, 
medsebojno spoštovanje, pogled na preteklo dobro leto, pozitiven odziv strank, novi izzivi, 
stresni dnevi, optimistični cilji, dobra projektna skupina, pohvale. 
Kaj žene, motivira njihove sodelavce? 
Klima v kolektivu, ločevanje časa med sprostitvijo in delom, podpora sodelavcev, pogovori, 
druženje in team building, prepoznavnost v skupnosti, soorganizacija dogodkov, delovna 
izkušnja, plačilo, dodatki na uspešnost, fleksibilen urnik, odkritost, pohvale, pripadnost 
organizaciji, pozitivni odzivi strank, strokovno priznanje drugih institucij, avtonomnost, 
občutek pomembnosti. 
Ali in kako načine spreminjate vodenje, glede na povratno informacijo, ki jo dobivate od 
sodelavcev? 
Povratne informacije so zelo pomembne za vse vodje, ni pa nujno, da vodje 
prilagajajo svoj način vodenja. V primeru negativnih informacij se skušajo s sodelavci 
pogovoriti, jih motivirati… Nekateri so v primeru negativnih povratnih informacij 
pripravljeni spremeniti način vodenja. V javnem sektorju velikokrat ne dopuščajo 





Kako zagotavljate prenos znanja s starejših na mlajše? 
Sodelovanje, bolj iz starejših na mlajše, s pomočjo delavnic, projektov, mentorstva, 
prostovoljstva, z izobraževanji, team buildingi in dogodki, kjer so starejši v parih z mlajšimi. 
Recipročno prenašanje znanja s poslušanjem.  
Na kakšne načine usklajujejo zasebno in delovno življenje? 
Nekateri to popolnoma ločijo, mnogi se s tem soočajo težje, ker so močno vpleteni v svoje 
delo, vsi pa se zavedajo pomembnosti ločenosti zasebnega in javnega življenja. Zavedajo se 
pomembnosti regeneracije ter želijo to prenašati na svoje sodelavce.  
 Kako aktualno okolje vpliva na njihov način/stil vodenja? 
 Ne vpliva oziroma zelo malo vpliva. V primeru da vpliva pride do prijateljskih vezi 
med člani, večja pozornost pri dajanju navodila, zakonodaja, vpliva na sestavo kadra, 
na motivacijo. V privatnem sektorju vplivajo ekonomske razmere. 
Potreba po pridobivanju znanja/novi, drugačni načini dela. 
 Na kaj so kot vodje ponosni? 
Na stil vodenja z etično držo, vzpostavljeno spoštovanje med zaposlenimi, pravočasno 
izpeljane projekte, sprememba miselnosti in kulture s pomočjo vizije in delovnega tima, 
medsebojne odnose, pozitiven odnos med zaposlenimi in vodjo, na vztrajnost in zmožnost 
ravnovesja med pohvalo in grajo, odprtost do različnih idej in projektov, na dobro počutje 
strank in zaposlenih in da se poslušajo med sabo, prijateljske odnose med sodelavci, na rast 
podjetja, krepitev pozicije na trgu, na povabila organizacij v sloveniji in tujini, da predstavijo 
projekte, da sodelavci z veseljem hodijo v službo. Da se je razvoj zgodil pod vodstvom 
določene osebe, da se prostovoljci vračajo in da uspešno sodelujejo z velikimi podjetji. 
Kako delovanje v medkulturnem okolju vpliva na vodenje? S katerimi izzivi se pri tem 
srečujete? 
Kulturne razlike: komuniciranje in držanje rokov. Ekonomske: razlike v trgih. 
 
 
 
 
